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Bevezetés

Ez a segédlet humanszolgdlati tandcsaddk szamara készilt, akik munkajuk soran gyakran taldlkoznak
egyének vagy kisebb csoportok kézott és nagyobb telepiilési kozosségeken belil kialakuld vélemény-
és nézetkiilonbségekkel. Napi kihivas szdmukra eltérd, akar ellentétes vélemények és allaspontok
kozott megoldasokat és megegyezéseket talalni. A segédlet révid koncepcionalis bevezetd utan
gyakorlati megkozelitéseket, mérlegelési szempontokat és a mindennapokban hasznalhaté

eszkozoket kivan ajanlani a vitas kérdések és konfliktushelyzetek rendezéséhez.

A segédlet elsé része a vitarendezésben hasznalatos alapfogalmakat és alapveté megkozelitéseket
vezeti be. Erre a részre egyrészt azért van sziikség, hogy a kés6bbi fejezetekben hasznilt
vitarendezési alapfogalmak tartalma érthetd legyen, és a felfogasok, stratégiak és taktikak kozotti
alapvet6 vélasztasok tartalma tisztazdédjon. Masrészt azért van sziikség a fogalomtisztazasra, mert a
magyar terminoldgia nem konzisztens. A vitarendezéssel kapcsolatos magyar nyelvi irodalom nagyon
sok kilénb6z6 forrasbdl merit, gyakran mas nyelven irddott alapm(ivek forditasait hasznalja. Ennek
az az eredménye, hogy a magyar nyelvi kényvekben idénként kiilonb6z6 megjel6lések jelennek meg
ugyanarra a fogalomra, maskor kiilonb6z6 szerz6k és szakemberek azonos szavakat hasznalnak
részben eltérg tartalmakkal. (Pallai, 2011b) Ahhoz, hogy a tovabbi fejezetekben szerepl6 gyakorlati

utmutatd pontosan érthetévé valjon, fontos az alapfogalmakat és a sz6haszndlatot tisztazni.

A masodik rész a konfliktuskezeléshez és abban az Alternativ Vitarendezés (AVR) mddszereinek
alkalmazasahoz ad gyakorlati bevezet6t. Bar az elsé részben, az alapfogalmak kozott a versengd és
egyuttm(ikodd targyaldsi stratéga egyardnt szerepelt, ez a rész az AVR mddszerekben hasznalatos
integrativ, egylttm(ikodé targyalasi stratégia haszndlatara koncentral. Azért all ez a megkozelités a
koézéppontban, mert azokban a szervezetekben és kozosségekben, ahol a humanszolgalati szakért6k
dolgoznak, a vitaban 4ll6 felek kapcsolata hosszabb tavu, és ezért a személyes el6nydk mellett
altaldban a kapcsolatok fenntartdsa is cél a vitas helyzetek megolddsa soran. Mig a versengd
stratégiak — még sikeres alkalmazdasuk esetén is — terhet jelenthetnek a kapcsolat szempontjabdl, az
egyuttmUikodd targyaldsi stratégia és az AVR moddszerek j6 eséllyel biztositjak a felek kozotti

kapcsolat minGségének megé6rzését, vagy akar a kapcsolatok javitasat is a vitarendezés soran.



A harmadik részben olyan komplex konfliktusok rovid ismertetésére keriil sor, amelyekben az érintett
felek pozicidit és viselkedését alapvetSen befolyasoljak személyes kapcsolatukon tulmutaté tényezék

is, és a konfliktusok olddasaban az AVR mddszereken tulmutaté eszkozokre is szlikség lehet.

Mivel ez egy rovid jegyzet, csak a szervezeti és telepulési vitak alapveté megoldasi mddjaival tudok
foglalkozni, és csak néhany esetet tudok emliteni, kizarélag illusztrativ jelleggel. A példakban
egyszerlibb eseteket hasznalok, amelyeken keresztil konnyen megérthet6 a mddszerek és eszk6zok

haszndlata. Nehezebb, komplikaltabb esetekben Ugyis vitarendezési szakember bevonasa ajanlott.

Mivel ez a rovid segédlet csak az eligazodast tudja segiteni és a legalapvetébb gondolatokat
Osszefoglalni, a labjegyzetekben és a referenciajegyzékben sok tovabbi anyagot ajanlok:
olvasmanyokat, gyakorlati Utmutatdkat és videdkat. Ezek egy része magyar nyelven, mas anyagok
angolul nyujtanak lehet&séget a tovabbi tapasztalat- és informacidszerezéshez vagy a vitarendezési
folyamatok mélyebb megértéséhez. A tovabbi tajékozddas segitésének érdekében még egy dolog
szerepel a jegyzetben: a fontosabb kifejezéseket a labjegyzetekben angolul is megadom. Ezt azért
teszem, mert a vitarendezésnek hihetetleniil gazdag az irodalma angolul, és nagyszer( anyagokat

lehet akar az interneten is taldlni. Az angol kifejezések a tovabbi kutatasban vald elindulast segitik.



1. rész: Alapvetd megkozelitések és alapfogalmak

Ebben a részben a vitarendezés gyakorlataban hasznalt legfontosabb fogalmakat, megkozelitéseket
és madszereket vezetem be annak érdekében, hogy a targyalds és konfliktuskezelés gyakorlatanak

ismertetése mar egy kozos fogalmi és szokészlet alapjan torténhessen.

Felek, vitak és konfliktusok

Vitakrol akkor beszéliink, amikor olyan emberek vagy csoportok véleményei Gitkdznek. A vita
feltétele, hogy a felek ugy érezzék, hogy egy adott ligyrdl vagy témardl kialakitott véleményeik vagy
allaspontjaik eltéréek. Ezek az eltérs vélemények kilonboz6képpen kerlilhetnek felszinre:
kiderulhetnek cselekedetekbdl, valasztasokbdl, vagy az alldaspontok verbalis vagy nem verbalis
kinyilvanitasabol. Vita akkor van, amikor a szereplGk egymdssal szemben allva kifejezik és Gtkdztetik
allaspontjaikat. Ez megtorténhet kusza, heves és érzelmes formaban, vagy higgadt és racionalis
parbeszédben. A vita célja altaldban a masik meggy6zése, vagy valamely a felek szdmara elfogadhaté

koz0s vélemény kialakitasa.

Konfliktus akkor alakul ki, amikor az adott ligyben egymasra utalt szereplGk (egyének vagy csoportok)
ugy érzékelik, hogy cselekedeteik vagy allaspontjaik 6sszeegyeztethetetlenek. Egymasrautaltsaguk
azt jelenti, hogy sziikségesnek latjak a konfliktus feloldasat, mert kiilonben sajat vagy egymas érdekei

vagy értékei ellen cselekszenek, vagy érdekeik/értékeik sériilnek.

Tdrgyaldsnak azt nevezziik, amikor a vitaban vagy konfliktusban allé felek egymassal kozvetleniil egy
strukturalt kommunikaciés folyamatot inditanak annak érdekében, hogy vitajukat feloldva valamely
kolcsonosen elfogadhatd megoldasra jussanak. Ezeket a folyamatokat, amelyekben csak az érintettek

vesznek részt, fogom kézvetlen tdrgyaldsnak, vagy roviden targyaldsnak nevezni.

Vitak vagy konfliktusok soran eléfordulhat, hogy a vitaban 4ll6 felek kapcsolata olyan mértékben
megromlik, vagy problémalatasa olyan mértékben ellentétessé valik, hogy mar nem latnak esélyt

arra, hogy kozvetlen targyaldssal oldani tudjak az ellentétet. Van, aki ilyenkor er6bél probal



megoldast talalni (pl. hatalmi dontés, er6szak), van, aki a joghoz fordul (pl. birésag), mas a

megegyezéshez keres segitséget (pl. medidtort vagy facilitatort).

Konfliktuskezelésrél, mas néven Alternativ Vitarendezésrél* (AVR) akkor beszéliink, amikor a
konfliktusos helyzet felolddsa érdekében egy partatlan kozvetitét (mediatort vagy facilitatort) vonnak
be annak érdekében, hogy segitse a vitdban all6 feleket szamukra elfogadhaté megegyezésre jutni.
Bar természetesen a jogi Ut, a hatalmi dontés és az erdszak is lehetséges és gyakran alkalmazott
maddja a konfliktusok kezelésének, mégis a konfliktuskezelés kifejezést altaldban a békés, a felek
megegyezését kozvetitGvel segit6, AVR mddszerekre hasznalja a szakma és irodalom. Amikor a
tovabbiakban a konfliktuskezelés magaban, jelz6 nélkil szerepel ebben a jegyzetben, AVR

maddszertanon alapuld békés, kdzvetitett konfliktuskezelést fog jelenteni.

A rovid bevezetd fogalomtisztazas utdn nézziik ezeket a lehet&ségeket egy kicsit részletesebben.

A vitarendezés lehetdségei

A vitarendezésnek alapvetéen harom lehetsége van: allaspontunkat megprobalhatjuk erészakkal
érvényesiteni, fordulhatunk a joghoz, vagy megprébdlhatunk megegyezni. EIGszor nézzlink egy
egyszer( példat. Két ember elddnti, hogy nem szeretne tdobbé egyiitt élni, de van egy kdzos gyerekik,

akivel mindketten szeretnének egylitt maradni. Hogyan oldhatjak meg a vitat?

1. eset: Gyermekelhelyezés

e Nyers erdvel: a kordbbi k6zos lakdsban maradd apuka kijelentheti, hogy a gyerek marad, és az
anyukat nem szeretné tobbet latni. Ideig-6rdig ezt kivitelezni tudja, de a gyermeknek hatalmas
trauma, és valdszinileg mindharman nagyon megszenvedik. Az is el6fordulhat, hogy az anyuka a
renddrséghez fordul, vagy ha a gyerek hozza keriil, hasonldéan erGszakosan igyekszik majd
maganal tartani.

* Ajog alapjdn: Természetesen el6bb-utdbb lgyvédhez fordulnak, hogy védje meg Gket. Gyakran
nemcsak a két fél, de a két fél tigyvédje is eltéréen latja az esélyeket, mert szelektiven és a sajat
érdekeik szerint allitjak 6ssze jogi érveiket, és eltéré allaspontrél gy6zik meg az Ggyfeleket. Ritka

ezen a ponton a megegyezés, igy csak a birdsag donthet. Mig a nyers er6 kozvetlenil okoz

! Alternative Dispute Resolution, vagy az ADR acronym. Az Alternativ a kifejezésben arra utal, hogy a jogi
ut/birdsagi eljaras alternativdja.




karokat, a birdsagi perek hatranya az, hogy idGigényesek és koltségesek. Rdadasul ez az Ut
jogszolgaltatast nyujt és nem igazsagszolgaltatast. Valamelyik fél (vagy mindkettd) csalddott lesz,
esetleg véletlenszerlinek és igazsagtalannak fogja érezni a dontést.

* A megegyezés: a harmadik ut. Végig lehet gondolni, hogy kinek mi az érdeke, és hogy lehet olyan
megoldast kitalalni, amivel mindharman egytt tudnak élni, és nem erésitik a valasbdl kbvetkezd
sériléseket és fajdalmakat. Ehhez az kell, hogy a felek elfogadjdk, hogy ebbe a helyzetbe
keriltek, és kdozosen, a jovire és érdekeikre koncentralva keressék a mindannyiuk szamara

elfogadhaté megoldast.

Az irodalom a harom utat hatalom alapu, jog alapu és érdek alapt megkdzelitésnek nevezi.?

e Hatalom alapu megkézelités: A nyers er6 a vitarendezés leg6sibb megoldasa. Az er6sebb fél
vagy csoport egyoldaldan eldonti, hogy mit szeretne, és keresztilviszi. Torténhet ez
hadsereggel, 6kollel, fenyegetéssel, de akar hivatali vagy sziil6i hatalommal, vagy akar
verbdlis tamaddassal is. Szervezetekben és telepliléseken nem kérdés, hogy sok esetben lehet
erébdl, hatalommal dénteni. Van, amikor ez a jé ut, de vannak ennek a megoldasnak
hatranyai is. Amikor az utasitott nem azonosul a megoldassal, szabotdalhatja vagy meg is
kerilheti. Folyamatos er6 kell igy a dontések eredményének fenntartashoz is. Masik
gyengesége ennek a megoldasnak, hogy ahol a hatalmi dontések tendenciava vélnak, gyakran
elmarad a koriltekint6 elemzés, amely a legjobb megoldast biztositana.

e Jog alapu megkézelités: Azok a vitarendezési megoldasok tartoznak ebbe a csoportba, amikor
irott vagy iratlan szabalyok alapjan prébaljak eldonteni, hogy kinek van igaza, és kinek nincs
az adott helyzetben, és ki mit tegyen, vagy mit érdemel. Egyik problémaja ennek a
megoldasnak, hogy a vitazok gyakran ugyanazt a forrast kiilonbdz6en, a maguk hasznara
értelmezik. llyenkor altaldban csak egy felhatalmazott (d6nt6bird, birdsag, fénok) tud
donteni. Ennek a megkdzelitésnek a hatranya az, hogy a felhatalmazott harmadik bevonasa
id6t, akar koltséget is jelent, és annak is fenndll a veszélye, hogy nem kedvezd dontést hoz.
Raadasul a folyamat soran a felek kapcsolata gyakran megromlik.

e Erdek alapt megkézelités: a fokuszba a felek érdekét és szabadsagat helyezi. Olyan
folyamatot jelent, amelyben a cél, hogy a felek feltarjak érdekeiket és sziikségleteiket, és
olyan megoldast prébaljanak taldlni, amellyel minden érintett élni tud. Erdek alapu
megkozelitéssel lehet kozvetlen targyalast is folytatni, vagy egy partatlan harmadik fél

segitségével targyalni. A lényeg a jov6re vonatkozo, legjobb megoldas kidolgozasa. A

? Power-based, Right-based and Interest-based approach.
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megkozelités hivei szerint az ilyen megoldas el6nye, hogy erds és fenntarthaté lesz, mert a
felek érdekeinek megfelel és szandékaikat tikrozi. Az ilyen folyamat a felek viszonyat sem
rontja meg, s6t gyakran a feltaras felkelti egymas iranti empatiajukat, amit a vita sordn

elvesztettek, és a megegyezés pozitiv élménye kapcsolatukat megerdsiti.

Nem kérdés, hogy vannak helyzetek, amikor hatalmi eszk6zbkre van sziikség. Krizishelyzetben
példaul nem lehet birdsagi dontésekre varni, és gyakran koriltekinté egyeztetésre sincs
lehetdség. Komolyabb vitas Ggyekben lehet birésaghoz vagy hatdsaghoz fordulni, és van, amikor
ez a legjobb megoldas. Vitarendezéssel foglalkozd szakemberek mégis lgy tartjak, hogy a vitak

nagy részében az érdekekre épiilé megoldasok hozzak a legjobb és legtartdsabb eredményt.

1. dbra: A vitarendezés lehetGségei

Az 1. dbran a harom kor azért metsz egymdsba, mert a konfliktusok feloldasaban gyakran a

harom eszkdz valamely kombindcidja érvényesiil. Nézziink egy példat erre is:

2. eset: Varosi parkhasznalat: kutyak és gyerekek

Strln beépitett varosi lakonegyedben egyetlen park talalhaté. A szilék gyerekeiket, a
kutyatulajdonosok kutyaikat hozzak ide. Az emberek nagy része szereti ezt a két funkciot térben
elkllénitve hasznalni, és elvérja, hogy a gyerekek és a kutyak jatszohelye ne érjen Gssze. Ha sziil6k
és kutyasok egymas érdekeit tiszteletben tartjak, kialakulhat egy iratlan szabdly a terilet
haszndlatardl, amit mindenki betart, igy a két haszndlat nem zavarja egymast. Ha ez nem jon létre,
akkor persze lehet er6b6l megoldast keresni: bele lehet rigni a flivon szaladgald kutyaba
(kGlonosen, ha aprdcska allatrél van szd). Lehet a joggal operalni és a hasznalat szabalyozasat
kérni az 6nkormdnyzattdl. llyen esetben gyakran az dnkormdnyzat hatalmi széval dont: kijel6l egy
kutyafuttatot, és a park tobbi részébdl kiszoritja a kutyakat. Amikor a felosztast a kutydsok
méltanytalannak tartjak, gyakran el6fordul, hogy megszegik. Bemerészkednek a , kutyatlanitott”
parkrészbe. llyenkor a szabdlyt betartatni csak erével lehet: érrel, figyelmeztetésekkel,
birsagokkal. Ez a megoldas fenn kézépen, a jog és hatalmi Ut kozos terliletén szerepel. Alternativa

lehet, hogy a szabalyozas elStt a hasznaldkkal megegyeznek, kitalalva egy olyan felosztast, amit
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mindenki el tud fogadni. Ez a megoldas az érdek és jog alapu kombinacidja, és altaldban az ad hoc

déntésnél jobban miikodik. Altalaban kivalthatja a késébbi hatalmi eszkdzoket is.

Lent, a 2. dbra kulturavaltast sirget. A jelenlegi, hazai kozhatalmi kultiraban nagy szerepik van a
hatalmi és jogi eszk6zoknek. Sok esetben a mélyebb elemzés, a szerepl6k bevonasa a dontésbe
és megegyezés nemcsak a dontések min&ségét javitand, de elfogadottsagukat, és igy
megvaldsitasuk esélyét is. Az elmult hisz év soran kialakult modern vezetési kultira elfordulni
latszik a hatalmi eszk6zok hangsulyatdl, és nagyon hatarozottan a kommunikacié, megegyezés,
egyuttmuikodés eszkozei felé fordult. A modern vezetési kultiraban a korszer( vezet6 és
szervezet — bar a hierarchia és szabalyozas eszkdzeit nem hagyja el — egyre nagyobb terileten
alkalmazza az egylttm(ikodé kommunikacidt és megegyezést, mert tudja, hogy az egyeztetett
dontés jobban motivalja a munkatarsakat a kdzosen kitlizott szervezeti célok elérésére. A
hatékony stratégiai iranyitas szervezetekben, kbzosségekben és telepiiléseken is egyre
horizontalisabb és egylttm(ikodébb kulturat feltételez, amelyben a hatalmi és jogi eszk6z6k nem
magukban dolgoznak, hanem egyre gyakrabban a megegyezések kiegészitésére és
formalizalasara keriilnek a rendszerbe. Mint kés6bb Iatni fogjuk, e modern felfogas egyik
alapeszkoze az érdek alapu, egylittm(kods egyeztetés, amely — mint tdrgyalasi stratégia —

egyarant alkalmazhato tervezésben, problémamegoldasban és konfliktuskezelésben is.
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2. abra: Vitarendezési lehetGségek hasznalata

Zeéro dsszegu

> Negativ 6sszegu
jatszma

Hatalmi jatszma kockazats

eszkozok

Erdek alapu

Pozitiv 6sszegu

iat 5| ,
jatszma esélye megegyezés
Forras:; William Ury

Alternativ Vitarendezési modszerek

A harom vitarendezési lehet6ségen belll tobbféle vitarendezési mdodszert kiilonbodztetiink meg.
Erdek alapi megegyezés tobbféleképpen torténhet. Legtermészetesebb formaja a kézvetlen
kommunikdcio, amelynek soran az érdek- és véleménykllonbségek a normal, rendszeres
kapcsolattartds sordn oldddnak. llyenkor az érintettek komolyabb vita nélkiil tudnak mindenki
szamara elfogadhatd megoldast taldlni. Tdrgyaldsra akkor keril sor, amikor a felek szamara
tapinthatdva valt az ellentét, és eldontik, hogy ,,asztalhoz lGInek” azért, hogy megoldast taldljanak. Ez
a két modszer a vitarendezés mindennapokban alkalmazott, természetes médja. Az érintett felek
kozott zajlik, a megoldas az 6 dontésik, igy altaldban elégedettek a megoldassal és altalaban

kapcsolatuk sem sériil a megbeszélés soran.

Az Alternativ Vitarendezési mddszereket akkor hasznaljuk, amikor a kbzvetlen megegyezés nem
m(ikodik. Az AVR a kdzvetlen targyalashoz hasonléan megallapodast, konszenzust célzo érdek alapu

megegyezési eljaras. A ketts kozott a kiilonbség minddssze annyi, hogy az AVR-ben egy harmadik
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partatlan fél, facilitator vagy mediator segiti az érintetteket a megoldaskeresésben és
megegyezésben. A harmadik fél feladata az, hogy biztonsagos légkorhoz és konstruktiv folyamathoz
segitse a feleket annak érdekében, hogy megelégedettségliket szolgald dontést hozhassanak, és
kozben kapcsolatuk se sériljon. Mivel a mediator vagy facilitator a déntésben nem vesz részt, igy
tovabbra is a felek alakitjak a megegyezést. A 3. dbra téglalapjain balrdl jobb felé haladva eddig

tartanak a felek megegyezésén alapulé vitarendezési folyamatok.

A tovabbi mddszerek mar atadjak a dontést egy harmadik félnek, aki el6szér meghallgatja a felek
allaspontjait, majd dontést hoz. Az arbitrdcid, birésagi eljaras és kiils6 kényszerités (er6 alkalmazasa)
soran a harmadik fél dontése kiilsé kényszerként jelenik meg. Amikor a felek ilyen folyamatot
inditanak, feladjak sajat dontési jogukat, és elfogadjak a kiils6 megoldast. Az arbitracio
(dont6biraskodas) soran a felek altal valasztott dontSbirdé a jog, hogy az allaspontok meghallgatasa
utan dontson, a birdsagon a birdé, az erészakos helyi 6sszelitk6zés soran a rendfenntartoké,

nemzetkozi konfliktusokban pedig nemzetkozi szervezeteké.
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3. abra: Vitarendezési modszerek

%lllll’

PARTATLAN HARM DIKFE'LRESZVE'TELE .

KOZVETLEN | KoZVETLEN |FACILITALAS
|KOMMUNIKACIO | TARGYALAS
o O i

A FELEK ALAKITJAK AMEGOLDAST

|

A__VI__TJ'\BAN ALLO FELEKHATALMA

KAPCSOLATOK FONTOSSAGA oaa

MEGELEGEDETTSEG

A 3. dbra az AVR méddszereket a facilitalasra és medidldsra szlkiti, le, de szaggatott vonallal azt is jelzi,
hogy vannak olyan rendszerezések, amelyek az arbitraciét is az AVR médszerekhez soroljak. Az §
logikdjuk az, hogy az arbitracid is birésagon kivili zajlik (ahhoz képest alternativ mddszer), amelynek
folyamata és szabalyai nem olyan szigordak, mint a birdsagi eljarasé. E jogos logika ellenére én a
kovetkez6kben csak kdzvetlen kommunikaciérél, targyalasrél, medidcidrdl és facilitalt folyamatroél
fogok irni, mert ezekben marad meg az érintettek joga, hogy dontsenek a szamukra elfogadhatd

megoldasrdl. Ezek kozil az AVR a mddszereknek kdzos jellemzéje, hogy:

¢ akonfliktus szerepl&it prébaljak olyan helyzetbe hozni, amelyben sajat maguk képesek a
konfliktus oldasara, és mindannyiuk szamara elfogadhatd, id6tallé megoldasok

megtalalasara;

15



e Onkéntes és személyes részvételen alapul;

e harmadik személy: a mediator vagy facilitator vezeti, aki megfelel6 szakértelemmel,
képességekkel és tapasztalattal rendelkezik;

e (6 azegylttm(kodd, érdek alapu targyalast tdmogatja, amely a feleket olyan megoldasokhoz
vezetheti, amelyekkel a kés6bbiekben élni tudnak és akarnak;

e akozosen kimunkalt megoldast a felek altalaban igazsagosnak tartjak, és igy id6tallé lehet.

Vitarendezési stratégiak

Mar eddig is hasznaltam az egytittm(ikodé, integrativ targyalas/megegyezés kifejezést. Miel6tt
tovabblépek, érdemes ennek a targyalasi stratégianak a Iényegét jobban megvildgitani. Az
egyuttmikodd targyaldst legkdnnyebben a verseng6 targyaldssal 6sszehasonlitva lehet megérteni.

Nézzik ezért el6szor a versengd stratégiat.

A versengo targyalas3

A versengés az individudlis beallitottsagu nyugati kultira meghatarozo eleme. Gondolkozzunk csak el
azon, milyen az a vitakultura, amit nap mint nap otthon, a TV-ben, a kdzéletben, vagy akar barati
kapcsolatainkban latunk és tapasztalunk! A vitazok figyelme altalaban arra 6sszpontosul, hogy sajat
nézGpontjukat minél jobban megfogalmazzak. Amikor a masik felet hallgatja a vitatkozo, ahelyett,
hogy az 6 néz6pontjat probalna befogadni, arra figyel, hogy hogyan tudna megdonteni a masik érveit
és megvédeni a sajat allaspontjat. Mivel a sikert a vitazo altaldban abban méri, hogy kiinduld
allaspontja mennyiben gy6z6tt, figyelme alapvetden taktikai, és nem nyitott, befogadé a masik fél
felé. Ezt a stratégiat nevezik versengének. Mi a probléma ezzel? AlapvetGen az, hogy kis esélyt ad
arra, hogy az allaspontok kozeledjenek, a felek tudasa és bolcsessége 6sszegzddjon, és a parbeszéd
Uj, jobb megoldasokat eredményezzen. Hasonld a helyzet az lizleti és érdekvitdkban is. Ha csak a
sajat alldaspontomra, pozicidmra koncentralok, és azért kiizdok, hogy azt védjem, lehet, hogy nagyobb
részt hozok el a feloszthatd haszonbdl, de kis eséllyel tudom bdviteni a feloszthatd javakat. A
targyalds tudomanya — vagyis az egyetemeken oktatott targyalasi ismeretek — is nagyon sokaig erre a

versengd felfogdsra épiiltek.

3 Angolul: Competitive, or position based barganing/negotiation. Nagyon sok targyalasi kézikonyv targyalja.
KitlinG , gyakorlatias és részletes targyalasa talalhato pl. Malhotra—Bazeman: Negotiation Genius (2007) cimU
konyvében.
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A versengd tdrgyalds® célja a sajat érdek minél jobb érvényesitése a masik fél érdekeinek ellenében.
A versengG targyald a targyaldst alapvet6en zérd 6sszegli jatszmanak latja. Célja a gy6zelem, ami a
targyalds targyat jelentd el6nydk minél nagyobb részének a megszerzését jelenti. Az amerikaiak
taldléan ezt Ugy mondjak, hogy cél a ,torta” minél nagyobb szeletének megszerzése. A versengd
targyald a targyalds sordn a targyaldpartnert ellenfélnek tekinti, és a torta méretét adottnak. A
tortaszeletért taktikai harc alakul ki. Az okos targyald még a targyalas el6tt mérlegeli, mi az a
minimalis eredmény (minimalis cél), amivel hajlandd felallni, és megprdbalja azt is kitalalni, hogy mi
az a pont, amivel a masik még megelégedhet (maximalis cél). Tudja, hogy a lehetséges alku valahol e
két pont k6z6tt mozog. Ebben az egydimenzids keretben jeldl ki egy pozicidt, amit el szeretne érni, és
innentdl ezért harcol. Hasonlé mérlegelés utdn Ul a masik fél is a targyaldasztalhoz. A targyalds a
poziciok védelmérél, a masik meggy6zésérdl, akar beszoritasardl szél, amire egész taktikai arzendlt
adnak at a targyalastechnikai konyvek és kurzusok. A sokféle taktikai lehet6ség, csel, csapda és
hatalmi jaték azonban csak a taktikai eszkoztar elemei, amik mind a lIényeget, a pozicié védelmét

segitik. Ezért hivjak a versengd targyaldst mds néven pozicié alapu targyalasnak.”

Ha mindkét fél ezt a versengd stratégiat alkalmazza a targyalas soran, mindketten vigydznak, hogy
csak annyi informaciét adjanak, ami sajat pozicidjukat védi. igy mozgas gyakorlatilag ebben az egy
dimenzidban csak a pozicidk kézott van. A targyalas eredménye jo esetben az el6nydk megcélzott
részének megszerzése (nyertes/vesztes kimenet), de fennall a kockdzata annak is, hogy a pozicidk

bemerevednek, és patthelyzet (vesztes/vesztes kimenet) alakul ki.

* A Sass Judit=Siklaki Istvan: Tarsadalmi konfliktusok cim( jegyzet a verseng6 stratégiara az 6kumenikus vagy
stratégiai targyalds kifejezést hasznalja. En azért maradok a versengénél, mert az ezt targyald ajanlott magyar
irodalom is igy hasznalja.

® Ez egyfajta targyalasi stratégia, de hogy lzleti helyzetben mennyire elterjedt, azt taldn az is mutatja, hogy
példaul a linken hirdetett targyaldstechnika mini MBA programjdban kizardlag ez szerepel.
http://www.mediacomm.hu/targyalastechnika minimba/?utm source=etarget&utm medium=cpc&utm cam
paign=etarget
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4. abra: A verseng6 targyalas

AZ EGYIK A MASIK

POZIiCIOJA | POZiCIOJA

Legegyszerlbb formaja ennek a versengé targyalasnak a piaci alku. A vevé elhatarozza, mennyit ér
neki a felkinalt portéka, és arrél is elgondolkozik, mi lehet a legalacsonyabb ar, amit az eladé még
elfogad. Az eladd azt mérlegeli, mi a legmagasabb ar, amit a vevé fizetne. Elindul a huzakodas.
Hasonld logikara épiilnek a kbz6sségi tgyekben a kisarkitott legyen/ne legyen tipusu vitak, amiket,

kicsit kés6bb, az egylittm(ikodé stratégianal, részletesebben targyalok.

Olyan elosztasi vitaknal, ahol tényleg csak egy dimenzidban lehet targyalni, akar értelme is lehet
ennek a versengg stratégianak. A csapda azonban az, hogy ha verseng6 alapallasbél indulunk,
nehezen latjuk meg azokat az elemeket, amelyek alapjan az egyszer( felosztasnal kedvez6bb

megoldast taladlhatunk.

3. eset: Tojasvasarlo jaték

Nagyon hires példa erre a Tojasvasarld jaték®, amit nagyon sok neves lzleti iskolaban eljatszatnak a
hallgatékkal valamilyen formaban. A jaték keretében két lizletember, aki két rivalis gydgyszercégnek
dolgozik, targyal egy ritka madarfajta egyetlen tulajdonosaval, aki tojasokat termel piacra. Mindkét
cég olyan alapanyagot hasznal, ami ennek a maddrfajtanak a tojasabdl vonhaté ki. A két Gzletember
utasitast kap, hogy tobb ezer tojast vdsaroljon. A madartulajdonosnak korlatozott mennyiség(i tojasa
van. Nem tudja mindkét rendelést kielégiteni. Bar az lizletemberek szerepleirasaiban benne van az

informacid, hogy a tojas mely részére van szilksége az adott cégnek, a tapasztalatok mégis azt

¢ Egg purchase or Commodity Purchase Game.
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mutatjak, hogy a jatékosok az esetek 95%-ban harcolni kezdenek a tojasok megszerzéséért, és csak a
csapatok 5%-a fedezi fel, hogy a tojas mas alkotdelemére van sziiksége a két rivalis cégnek, igy
mindenki igénye kielégithet6 lenne. Mivel a jatékosok nagy része egydimenzids, versengd targyalasba
kezd, nem figyel fel a szerepleirasba rejtett informacidkra, és ezért veszit. A jaték alkalmas arra, hogy
raébressze a magabiztos Uzletember palantakat és lizletembereket a versengg, pozicié alapu

targyalds korlataira.

Informacié-feldolgozé targyalas?

A Tojasvasarlé jaték kitlinG alkalom nemcsak a versengés csapdajanak bemutatasara, de az
informdcid-feldolgozd (investigative negotiation) targyalds alapelveinek bevezetésére is (Mathotra—
vagyis azt, hogy ugyanazokat a tojasokat akarja, mint 6k —, hanem megproébaljak a helyzetet és
feltételeket minél pontosabban felderiteni, van esélyiik ra, hogy kiderl, hogy nem ugyanarra az
alkotdrészre van sziikségiik. igy mindkét targyald lizembiztosan, raadasul olcsdbban megszerezheti

azt, amire szliksége van.

Az informacié-feldolgozé targyalasi stratégia egy detektiv megkdzelitéséhez hasonlit. A targyald nem
a masik poziciéjardl kialakitott feltételezésére alapozza stratégiajat, mint a pozicié alapu, versengé
targyald, hanem arra hasznalja a targyaldst, hogy minél pontosabban kideritse, hogy mit akar a masik
és miért. Nemcsak a masik pozicidja érdekli, de legaldbb annyira meg akarja érteni, hogy miért
valasztotta az adott pozicidt: milyen inditékai, esetleg korlatai diktaljak a koveteléseit? Azért akar
mindent megérteni, mert tudja, hogy a masik korlatai esetleg lehetGségek, s azokra olyan ajanlatokat
épithet, amelyek sajat hasznat ndvelhetik. A targyalas ebben a felfogdsban nem egydimenzios
versengés, hanem egy ,informaciés jaték” (Malhotra—Bazeman: 2007), amelyben a masik
inditékainak feltérképezése lehetGségeket nyit értékteremtésre és Ujabb megegyezési dimenzidk
megtaldldsara. A feltarason keresztlil teremtett értékek novelik a feloszthatd hasznot, és a helyzet
pontos ismerete segithet abban, hogy pont azt vigye mindenki, amire igazan szliksége van, igy — bar

az érdekérvényesité harc megmarad — nagyobb eséllyel allhatnak fel a felek elégedetten.

7 Angolul: Investigative negotiation, de magyarul a Sass Judit-Siklaki Istvan: Tarsadalmi konfliktusok cim
jegyzet is ezt a kifejezést hasznalja. Err6l a targyalasi stratégiardl nagyszer( révid 6sszefoglald olvashatd
Malhotra és Bazeman 2007-es Harvard Business Review cikkében, és nagyon részletes felkészités a Negotiation
Genius cim kdnyviikben.
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4. eset: Richard Holbrooke targyaldsa az ENSZ-ben

A hires példa, amit az informacid-feldolgozd targyalasra ismertetni szoktak, Richard Holbrooke 2000.
év végi ENSZ-beli targyalasanak térténete. 2000. év végén, amikor az USA az ENSZ koltségvetésének
mintegy negyedét fizette, eldontotte, hogy hozzajaruldsat 22%-ra akarja csokkenteni, atharitva az
0sszeg egy részét mas allamokra. Patthelyzet alakult ki az év utolsé napjaiban, mert Japan és az
eurdpaiak visszautasitottdk a nagyobb hozzdjarulast a 2001. évi koltségvetéshez, az amerikai
koltségvetésben pedig év végéig allt rendelkezésre a 22%-hoz sziikséges hozzdajarulds, és megegyezés
nélkil ez is elveszett volna. Nem tudjuk, mi tértént volna, ha Holbrooke versengd stratégiat valaszt,
és a meggylGzés, megfélemlités, zsarolas, sarokba szoritds eszkdztaraval probal operalni. A l1ényeg,
hogy versengd helyett feltard stratégiat inditott. Lassan kiderlt, hogy a japan és eurépai allaspont
oka az volt, hogy az adott évre mar lezérultak a nemzeti koltségvetések, és ilyen méreti Uj tételrdl
mar targyalast sem lehetett volna kezdeményezni. igy kideriilt, hogy a kulcsprobléma nem az dsszeg
volt, amirél mindenki mar régdta targyalt, hanem az idGzités legalabb olyan fontos szerepet jatszott.
A megoldasra ebben a masodik — az utolsé pillanatban feltart — dimenzidban nyilt lehet6ség. Egy
amerikai millidrdos pétolta ki a 2001-es finanszirozasi lyukat, majd az Uj tdmogatasi aranyok 2002-t4l

|éptek életbe.

Sokan azért haszndljak szivesen ezt a példat, mert jol mutatja, hogy a komoly targyalds nem egyszer(
bolhapiaci alku. A sikeres targyald gyakran tobbet tud profitalni abbdl, hogy a masikra figyel, és
megprobilja helyzetét megérteni, mint abbdl, hogy meggy6zni préobdlja. Ez a feltard targyalas

kulcseleme.

Egylittmiik6d6 targyalass

Az informacié-feldolgozd stratégia részben atvezet az egylittm(ikodé (masként integrativ vagy érdek
alapu) targyalasra is. Az informacidgydjtés és -feldolgozds ugyanis alkotdeleme ennek a stratégidanak
is. Azért hivjak ezt a stratégiat mas néven integrativnak, mert fontos eleme, hogy a targyaldé — az

informdcid-feldolgozé stratégidhoz hasonléan — még akkor sem egy dimenzidban kezeli a helyzetet,

amikor a felek kezdGpozicidja egydimenzids, hanem a pozicidk mogé tekintve, az azokat befolyasold

8 Angolul: Collaborative negotiation, or integrative negotiation, or interest-based negotiation. Nagyszer(
ismertetés olvashaté Fischer—Ury—Patton: Getting to Yes cim{ kdnyvében, aminek magyar forditasa: Fischer—
Ury—Patton: A sikeres targyalas alapjai. Bagolyvar Kiadé. 1998.
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érdekek és sziikségletek dimenzidit is integralja a megoldaskeresésbe, mérlegelésbe és
megegyezésbe. A feltard stratégidhoz képest a meghatarozo kiilonbség pedig az, hogy nem a
versengést és nem is a legelfogadhatdbb kompromisszumot keresi a poziciék kdzott, hanem az

egyuttmikodésen keresztiil elérhet6 optimalis eredményt.

Az egylttm(ikodd targyalds alapmdve Roger Fischer és William Ury 1981-ben megjelentetett Getting
to Yes cim( konyve.’ Akdr az eredeti angol verzidt, akar révid, magyarra is leforditott konyviiket
mindenkinek ajanlom! Fischer és Ury kérdése az volt, hogy hogyan lehetne masképp, kreativabban és
konstruktivabban targyalni annak érdekében, hogy — pozicid alapu versengés és kompromisszumok
helyett — a felek szamara legjobb megoldasok sziilethessenek meg. A kényvben a versengb/pozicio
alapu és az egyiuttm(ikodé/érdek alapu targyalast allitjdk szembe, és részletesen bemutatjak az

egylttm(ikodé targyalas mogott rejlé gondolkodast.™
A versengG (pozicio alapu) targyalds lényegét mar leirtam:

e atdrgyald a targyalast alapvetSen zérd 6sszegl jatszmanak latja;

e atargyald célja a gy6zelem, ami a targyalas targyat jelentd elényok minél nagyobb részének
megszerzését jelenti;

e atdrgyalds el6tt a targyald kialakitja pozicidjat (a minimalis és maximalis cél kdzott);

e atdrgyald a targyalds sordn a targyaldpartnert ellenfélnek tekinti;

e atdrgyalds soran taktikai harc alakul, ami altaldaban a poziciok védelmére iranyul;

* atargyalds eredménye j6 esetben a kompromisszum, vagy valamilyen nyertes/vesztes

kimenet, vagy patthelyzet (vesztes/vesztes kimenet).

Az érdek alapu/egylttm(ik6dé targyalas kiinduldpontja ezzel szemben az, hogy — jo eséllyel —van
pozitiv 6sszegli folyamat, ha nem a koncon vitatkozunk, hanem a legjobb megoldas megtalalasara
fokuszalunk. Ebben a folyamatban a felek egytittm(ikod6 partnerként targyalnak, azzal a céllal, hogy
a lehet6 legjobb — a maximalis 6sszes hasznot eredményezé — megoldast keressék. Mas széval nem a
torta felosztasara, hanem megnagyobbitdsdra torekszenek, mert tudjak, hogy a nagyobb tortabdl
mindkettejliknek tébb jut, és akar elég is. A felek egylittm(ikod6 problémamegolddk, akik tudasukat
nem versengd taktikara, hanem a legjobb megolddsra 6sszpontositjak, amelyben mindkét fél érdekei

érvényesilhetnek.

? Fischer—Ury—Patton: Getting to Yes. Pengiun, magyarul: A sikeres targyalas alapjai. Bagolyvar Kiadd. 1998.
' koényvben csak a versengd és egylittm(ikodé stratégiai szerepel. Az informacié-feldolgozét nem is lehetett
volna abban a kdnyvben targyalni, mert kés6bbi gondolat, és az idézett mivek is kés6bb szilettek.
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Minden targyalé tisztdaban van vele, hogy az, amit egy vita kezdetén vagy egy konfliktus kbzepén
kimond a masik, csak egy eleme mindannak, ami 6t vezeti. Ezt a kezd6 allaspontot, amit a targyald fél
a targyalas el6tt eldontott, hogy el szeretne érni, nevezziik pozicidénak. Okos targyaldt pozicidja
kialakitasaban érdekeinek és szlikségleteinek mérlegelése vezeti, és az az elképzelés, ami az 6 fejében

él arrél, hogy hogyan tudja ezeket kielégiteni.™

5. abra: A pozicié és ami mogétte van

POZICIO a fél altal megjeldlt megoldas/déntés

%\/rp\it az adott fel elérni/donteni szeretne

ERDEKEK, TUDASOK

Amiért az adott poziciot kialakitottak

ALAPVETO SZUKSEGLETEK,
KORLATOK

Amibdél, vaqgy amiért nem tud engedni

Azért kell targyalnunk a masik féllel, vagy azért kerultiink konfliktusba, mert kezdd
allaspontunk/pozicidnk eltérd, konfliktusokban latszdlag 6sszeegyeztethetetlen. A targyaldasztalhoz
azért Ullink, mert van valami, ami mégis 6sszekdt minket: ennyiben egymasra utaltak vagyunk. Ez az
egymasrautaltsag azt jelenti, hogy biztosan van kézos mez6 érdekeink és sziikségleteink kozott. Ha

nem lenne ilyen, nem targyalnank. (A 6. dbran az atfed6 piramisok ezt e helyzetet érzékeltetik.)

" Az érdekek és a szlikségletek k6zott az a kilénbség, hogy a targyalas soran az érdekeimbdl hajlandé vagyok
engedni, a sziikségleteimb&l nem tudok. Ez a megkiilonboztetés nagyon fontos a részletesebb elemzésekben,
ezért, bar itt f6leg csak az érdekek targyalasaig jutok, mégsem akartam kihagyni.
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6. abra: Poziciok, érdekek és sziikségletek

POZICIO afél altal megjeldlt megoldas/de

Amit az adott fél elérni/donteni szeretpe

ERDEKEK, TUDASOK "

Amiert az adott poziciot kialakitottak

ALAPVETO SZUKSEGL ETEK
KORLATOK

Amibol, vagy amiért nem tud gnagedni /7

Amikor pozicidk alapjan targyalunk, az a kérdés, hogy ki mennyit enged. Kotélhuzas indul, amely
eldonti, hogy a két kiindulé allaspont kézott melyik ponton kétjiik meg a kompromisszumot. Az
egyUttmkodd stratégia ettél eltérd. Az érdek alapl/egyiuttm(ik6dd targyalas kiinduldpontja az, hogy
ha nem a pozicidnkhoz ragaszkodunk, hanem az érdekek szintjén keressiik a k6z6s pontokat, akkor jo
esélylink van olyan megoldast taldlni, ami — lehet&ség szerint — mindkét fél érdekeit figyelembe veszi.
Az ilyen targyalas fokuszdban nem a ,torta felosztasa”, hanem a megnagyobbitasa (vagyis a legjobb

megoldas) van. Hiszen ha nagyobb a torta, mindenkinek t6bb juthat beléle.
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7. abra: Targyalasi stratégiak 6sszehasonlitasa

POZICIO ALAPU
ALKU

X ALLASPONTIA

Y ALLASPONTJA

X ERDEKEI Y ERDEKEI

X SZUKSE

Az egylttmikodd targyald azt kivanja elGszor feltarni, hogy mik a felek érdekei és sziikségletei, majd
az igy kialakuld teljes térképen keresi a legnagyobb k6z6s/6sszes hasznot jelent6 megoldast. A taktika
itt nem sarokba szoritasra, meggyGzésre, legyGzésre irdnyul, hanem az a célja, hogy kialakulhasson az
a biztonsagos tér és helyzet, amelyben a felek megnyilnak, és hozzateszik tudasukat és
véleményeiket a teljes érdektérképhez. E folyamat legfontosabb eszkozei a tisztelet, biztonsag, aktiv
figyelem és a térképezés és elkotelezés szétvalasztasa. Ebben a megkozelitésben az elsé az érdekek
kolcsonos megértése. Ez alapjan lehet a kdzos pontokat megkeresni, és olyan megolddsokat kitalalni,
amelyek legjobban illeszkednek az érdekekhez. Alkurél, felosztasrél, megegyezésrél csak ez utan

érdemes beszélni, amikor kialakul a legjobb megoldas. Az, amely a legtébb elényt tartalmazza.
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8. abra: Erdek alapu targyalas

POZICIOK

TUDASOK ES
ERDEKEK

SZUKSEGLETEK EY KORLATOK
KIEGYENSULYOZOTT
ES BIZTONSAGOS
KOMMUNIKACIOS TER

Az itt kovetkezd 1. tablazat a két targyalasi megkozelités rovid 6sszefoglaldjat adja.
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1. tablazat: Targyalasi technikak™

VERSENGO targyalasi t echnika
POZiCIO ALAPU

EGYUTTMUKODO targyalasi
technika

ERDEK ALAPU

Alapprobléma:

Poziciévédé targyalas: milyen jatszmat jatsszak?

Megoldas:

Valtoztasd meg a jatszmat: a lényegrdl
targyalj!

Puha targyalas

Kemény targyalas

Elvekkel targyalo

A résztvevik baratok.

A résztvevik ellenfelek.

A résztvevék problémamegolddk.

A cél a megegyezés.

A cél a gy6zelem.

A cél a megegyezés, hatékony és
baratsagos légkorben.

Engedményeket teszel a
kapcsolat érdekében.

Engedményeket kovetelsz a
kapcsolat feltételeként.

Szétvalasztod az embereket és a
problémat.

Engedékeny (puha) vagy
mind az emberekkel, mind a
problémaval kapcsolatban.

Kemény vagy mind az
emberekkel, mind a
problémdval kapcsolatban.

Elfogadé (puha) vagy az emberekkel, de
kemény a problémdval kapcsolatban.

Bizol a masikban.

Nem bizol masokban.

Viselkedésed fliggetlen a bizalomtdl.

Kénnyen valtasz poziciot.

< sz

Az érdekekre koncentralsz, nem a
pozicidkra.

Ajanlatokat teszel.

Fenyegetésekkel operalsz.

Feltarod az érdekeket.

Kimondod, hogy meddig
tudsz elmenni a
megegyezésben.

Homalyban tartod, hogy
meddig tudsz elmenni a
megegyezésben.

Megprdbalsz nyitott maradni.

Egyoldald dldozatot is
elfogadsz a megegyezés
érdekében.

Egyoldalu elényoket kérsz a
megegyezésért cserébe.

Mindkét oldal szdmdra nyereséges
megoldast keresel.

Azt az (egy) opcidt keresed,
amit a masik el tud
elfogadni.

Azt az (egy) opcidt keresed,
amit te el tudsz elfogadni.

ElGszor tobbféle opcidt térképezel fel,
és csak kés6bb dontesz.

A megegyezéshez
ragaszkodsz.

A poziciédhoz ragaszkodsz.

Objektiv dontési kritériumok
haszndlatahoz ragaszkodsz.

Megprobalod elkeriilni az a
kiizdelmet/harcot.

Meg akarod nyerni a harcot.

Harc helyett megprébalsz korrekt (a
kritériumoknak és sztenderdeknek)
megfelel6 eredményt elérni.

Engedsz a nyomasnak.

Nyomast gyakorolsz.

Ervelsz és nyitott vagy az érvekre, az
elveknek engedsz és nem a nyomasnak.

2 Fischer, R.-Ury, W.—Patton, B.: Getting to Yes, Negotiating Agreement Without Giving In. 2nd Edition.

Penguin, 1991. c. kényv alapjan
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A magyarazat és a tabla logikajaban talan jol érthet6. Mégis felmeriilhet a kérdés: nem széplelk(
philantrépia diktalja-e ezeket a gondolatokat? Nem irredlis-e egymas érdekeinek ilyen mérv(
tiszteletben tartasat manapsag vitaban all6 felektél elvarni? Azt hiszem, nem. Azért nem, mert a
lényeg nem a jéakaratu egylittmikodés, hanem az, hogy mindkét félnek érdekében all megtalalni a
legjobb megoldast. Ha a problémamegoldas soran vallaljak a feltarast, esélylik is lesz erre. Bar az
atlagos hazai vita- és targyalasi kulturank tavol all ettél a felfogastdl, mégis a tapasztalat azt mutatja,
hogy ha van valaki egy adott lGigyben, aki képes erre az Utra terelni a vitat, akkor altaldban sikerl
ezzel a stratégiaval latszélag esélytelen helyzetekben is eredményt produkalni.*® (Pallai, 2011 a)

Mediacids folyamatokban pedig ez a mediator szerepe, amit j6 szakember altalaban be is tud valtani.

Nemzetkozi kutatasok és tapasztalatok is bizonyitjak, hogy az egyittmiikodé folyamatok komoly
hasznot hozhatnak a feleknek. Azokban a helyzetekben, amelyekben a felek nem ragadtak bele sajat
pozicidjukba (a megoldasrdl alkotott kiinduld elképzelésiikbe), hanem — tisztelve a masik fél érdekeit
is — az elsé l1épésben a legnagyobb 6ssz-nyereséget keresték (vagyis a legjobb megoldast), minden fél
eredményesebben tudta zarni a targyalast, mert a megegyezés egy Uj megoldasrol szélt, és nem az
eredeti verzid el6nyeinek felosztasardl. De hogyan? Az egylittm(ikodé targyalds soran nemcsak a
pozicidk ismertetése torténik meg. A felek megismerik és megértik a masik fél érdekeit és
szlikségleteit, és ennek ismeretében képesek a valds érdekekhez legjobban passzolé megoldast

megtalalni.

Modszerek és stratégiak osszefiiggései

Miel6tt tovabblépink, érdemes réviden 6sszekapcsolni az eddig bevezetett elemeket. Amikor
kozvetlen targyaldst folytatunk, csak rajtunk mulik, hogy a harom méddszer kozil (versengé, feltard,
egyuttmiikodd) melyiket valasztjuk. Talan még az se mondhatd ki, hogy az egyik fél szempontjabadl
biztosan az egyuttmUikodd stratégia hozza a nagyobb nyereséget az alku targyaban. A biztos
differencia az 6ssznyereségben (vagyis a két fél hasznanak 6sszegében) és a targyaldsnak a felek
kapcsolatara gyakorolt hatdasdban van. A versengd targyaldsban benne rejlik a kapcsolat
megromlasanak veszélye, mig az egylittm(ikodé targyalds szinte biztosan megdrzi a kordabban

kialakult kapcsolat minGségét, st gyakran még javitja is.

B Az idézett cikkben részletesen idézek egy iskolabezaras kapcsan létrejott ilyen egylittmikodé
konfliktusmegoldd folyamatot.
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5. eset: K6nyvtari ablaknyitas

Nézzlink egy rovid példat a Fischer—Ury konyvbdl! Két ember (il a kdnyvtarban. Az egyik ki
szeretné nyitni az ablakot, a masik azt szeretné, hogy zarva maradjon. Természetesen
barmikor felallhat az egyik, és a masik véleményét figyelmen kivil hagyva, kinyithatja az
ablakot. Erre megtorténhet, hogy a masik diihds lesz, és szintén szé nélkil felall és becsukja.
Az is megtorténhet, hogy az egyik fél megprobalja rabeszélni a masikat sajat elképzelésére,
vagy koaliciot épithet a tobbi olvaséval a megoldasa mellett. Ezek mind versengé
megoldasok, és mind feszliltséget szlilnek. Ha élezGdik a vita, és valaki a kényvtaroshoz
fordul, 6 — ha esze van — megprobalja feltarni az indokokat. Kidertlhet, hogy az egyik olvasé
azért akarja kinyitni az ablakot, mert elhasznaltnak érzi a leveg6t, és Ugy érzi, hogy emiatt
nem tud koncentralni, a masik meg azért nem akarja a nyitott ablakot, mert attél fél, hogy
huzatot kap a nyaka. Erre van megoldas: a konyvtaros a szomszéd szobdban nyit ablakot,
hogy ne legyen huzat, de a friss levegs bejohessen. Az informacio-feldolgozd megkdzelitéssel
a konyvtaros kezelni tudta mindkét érdeket. A két olvasé egylittm(ik6dé megoldasa is ehhez
hasonlé. Az egyik odafordul és megkérdi, hogy zavarna-e a madsikat, ha a rossz leveg6 miatt
kinyitna az ablakot. Van esély, hogy mar az elsé valaszban is szerepel az indok, de ha nem,
akkor ki is lehet deriteni. Rovid, udvarias beszélgetés sordan megszilethet a mindkét fél

érdekét szem el6tt tartd megoldas, és még jo érzési kapcsolat is alakulhat a felek kozott.

Az AVR mddszerekben (a facilitalas és medidlas soran) a levezet6 harmadik fél minden esetben
egyuttmikodé folyamat felé vezeti a feleket. (Hogy hogyan teszi, azt kés6bb részletesen
bemutatom.) Ezen a ponton azt fontos csak elmondani, hogy a jol vezetett AVR folyamat nemcsak az

adott konfliktus oldasat, de a felek viszonyanak javuldsat is eredményezheti.

Az AVR mddszerek és a 9. abra jobb oldali részén abrazolt harom kiilsé dontéshozdval torténd
folyamat kozott a legfontosabb kiilonbség az, hogy ezekben a folyamatokban a felek érdeke az, hogy
egyuttmikodd stratégiardl versengdre valtsanak. Mivel mindharom esetben a harmadik fél szerepe a
megitélés, és nem a folyamattamogatas, a feleknek az all érdekében, hogy magukrdl, és
allaspontjukrdl minél kedvez6bb képet fessenek. Ezekben a formakban az érvelés és meggy6zés har,
aminek célja, hogy a dontésre felhatalmazott felet a magunk oldalara allitsuk. Ebben a harcban a

felek altalaban segit6ket (Ugyvédeket, jogaszokat) hasznalnak, akik az érdekek helyett jogi alapon
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érvelnek. Az esetek tulnyomo tobbségében a felek viszonya ellenségessé valik és megromlik az ilyen

folyamatok soran.

9. dbra: Targyaldsi modszerek és stratégiak kapcsolata

PARTATLAN HARMADIK FEL RESZVETELE .

KOZVETLEN
KOMMUNIKACIO

Mikor melyiket hasznaljuk?
Annak elddntéséhez, hogy mely esetben milyen mddszert és milyen stratégiat valasszunk, alapvet6en
két dolgot érdemes mérlegelni: egyrészrél azt, hogy mi a vita tdrgya, masrészrél pedig azt, hogy

milyen a viszonyunk a masik féllel.

A vita targya és a stratégiavalasztas
A vita targya szerint kétféle alaphelyzetet érdemes megkilonboztetni: az elosztdsi (egydimenzids) és

az un. integrativ, vagy tébb szempontu vitdkat™. Az elosztasi helyzet azt jelenti, amikor egy adott

“ Distributive and integrative negotiation.
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dolgon kell osztozkodni valamilyen aranyban. Egy targyaldst akkor szoktak igazan elosztasi vitanak
tartani, amikor a megegyezés alapvetéen egydimenzios felosztas: amennyivel az egyik tébbet visz, a
masik annyival kevesebbet, és az egyik fél vesztesége nem karpdtolhatd mas dologgal. llyen helyzet
az egyszer( aralku: amikor a turista a bazarban alkuszik az aron egy olyan arussal, akit soha tobbé
nem fog latni. Ebben az esetben viszonyuk egyetlen dimenzidja az ar. llyen esetben természetesen
nagyszerlGen m(ikodik a versengd stratégia, hiszen a két fél késGbbi kapcsolata nem jatszik komoly
szerepet. Szervezetekben, kdzosségekben, telepliléseken azonban a szerepl6k az alku utan is egylitt
maradnak. Viszonyuk megromldsa kart okoz nekik. Ezért még egyébként egydimenzidésként kezelhetd

esetekben is meggondolandd, hogy érdemes-e keményen versengeni.

6. eset: A fogoly dilemmaja

Brilians matematikai bizonyitast dolgozott ki erre a jatékelmélet is. Biztos mindenki hallott
mar a hires fogoly dilemmardl. Két tettestdrs elkilonitett celldban Gl. Mindkettének
felajanlottdk, hogy szabadon tavozhat, ha a térsa ellen vall. Ebben az esetben a tarsat 10
évre bintetik. Azt is tudjak, hogy ha egyikiik se vall, akkor a bizonyitékok alapjan egy-egy
évet kapnak, ha mindketten vallanak, akkor meg 6t-6t évet. Mivel nem tudnak egymassal
egyeztetni, és nem tudnak egymasban bizni és egylttmiikodni, legjobb egyéni stratégia
bevallalni a vallomdst. igy az egy-egy évhez képest négy-négy évet vesztenek. A helyzet
érdekessége azonban az, hogy ha hasonld nyereség eloszlasu jatékot nagyon sokszor
jatszanak a felek, akkor mar az alapvetden egyiittmiikodd stratégia a legkedvezébb.” Ez a
jatékelméleti eredmény szdmunkra azért fontos, mert ezzel a matematikusok azt
bizonyitottak, hogy tisztan 6nzd érdekek alapjan is kialakulhat az egylittm(kodés, ha a

kapcsolat és a jatszmak viszonylagosan sokaig fennmaradnak.'® (Mérg, 1996: 46-71)

Az egyszerl elosztasi helyzet utan nézziik a komplikaltabb eseteket, hiszen legtébb vita ennél
komplexebb. Vagy azért, mert a felek viszonya tartdsabb, igy mas, kés6bbi kompenzacidkat
vonhatnak be az alkuba, vagy mert olyan vitdban allnak, amelynek sok eleme van, igy Uj,

mindkett6jik érdekét figyelembe vevé megoldasokat talalhatnak. Vagyis integralhatjak kiilonb6z6

Ba nyeré stratégia egy kicsit komplikadltabb, mint a ,mindendron egylttm(ikodés”, de a részletekre itt nincs
hely. Mérg konyvében a részletes magyarazatot magyarul is el lehet olvasni. (Mérd 1996: 46-71)

16 Nagyon sok jatékelméleti forras leirja a Fogoly dilemmat. Magyarul Méré kdnyvét ajanlom, ami komolyabb
matematikai apparatus nélkil, kozértheté formaban targyalja a témat és kitér tarsadalmi kovetkezményeire is.
(Mérg, 1996)
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érdekeiket a megallapodasba. Mivel altalaban a felek preferenciai eltérnek a kiilonb6z6 tényez6kkel
kapcsolatban, lehet olyan megoldasokat talalni, ahol az egyes tényez6kben az kap tobbet, aki
szamara éppen az a tényezG fontosabb. Végiil az egyik dimenzidban szerzett el6ny egy masikban

kiegyenlithet6, igy nyer-nyer helyzet alakulhat ki, és 6sszességében mindkét fél jo érzéssel tdvozhat.

7. eset: Nyer-nyer tipusu alku

Egy narancs vagy torta felosztasanak példajan is megérthetjiik, hogyan kell nem a
széplelkliségnek vezetnie az egylittm(ikodé targyalast. Ha egy narancsunk vagy tortank van, a
versengd szemlélet szerint barmeddig beszélgethetlink, ha valaki nagyobb szeletet kap, akkor
a masiknak biztosan kevesebb jut. Ez a tétel mindaddig igaz, amig ki nem deril, hogy az egyik
embernek a narancs husa kell, mert narancslét akar préselni, a masiknak meg a héja, mert
narancsos csokiba akarja reszelni. Vagy az egyik gyerek a marcipdan allatkat szereti a tortardl,
a masik pedig a piskétat. Ezekben az esetekben a felezésnél sokkal jobb megoldasok
kinalkoznak, amelyek az érdekek integralasara éplilnek: a felezéshez képest ,,nyer-nyer”

tipusu alku a héj-hus és piskéta-marcipan felosztas.

A szervezeti, telepulési és kozosségi vitakban és konfliktusokban altalaban megtaldlhaték az egymast
kiegészit6 (komplementer) elemek, vagyis azok az elemek, amelyekben a résztvevék preferenciai,
érdekei és értékelései eltérnek, vagy egymast kiegészitik. Ezeknek az elemeknek a cseréje adhat

lehetGséget az 0ssznyereség novelésére.

Mivel a human szolgalati szakemberek, akik szamara ez a jegyzet irédott, szervezeti, telepiilési és
kozosségi vitakkal, konfliktusokkal fognak talalkozni, amelyek olyan emberek vagy csoportok kozott
zajlanak, akik tovabbra is kapcsolatban maradnak egymassal, a fenti magyarazat alapjan én az
egyuttmikodd targyalasi stratégiara fogok koncentralni a tovabbiakban, annak folyamatat és f6bb

eszkozeit fogom részletesebben kifejteni.

Kozvetlen vagy kozvetitett targyalas

Az eddigiekbél talan mar nyilvanvaldéva valt, hogy egylittm(ikodé targyalasi stratégiat valaszthatnak a
kozvetlendl targyald felek is, és ezt a stratégiat tdmogatja a levezetd harmadik fél is az AVR mddszerd
kdzvetitett targyalds soran. igy a kérdés az, hogy mikor érdemes kdzvetlen targyaldst folyatatni, és

mikor érdemes kozvetitSt igénybe venni a targyalashoz. Véleményem szerint mindaddig érdemes
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kozvetlendl targyalni, ameddig a targyalas elGre halad, és van esélye, hogy megegyezésre tudnak
jutni a felek. Tobb indok sz6l emellett. A legfontosabb az, hogy sajat helyzetiket a felek ismerik
legjobban, igy nekik van legtébb esélylk pontosan felderiteni, mi lenne a szamukra legkedvezébb
megoldas. Egy masik indok az, hogy az egymas irant érzett bizalom akkor erésodik meg leginkabb, ha
a felek azt tapasztaljak, hogy meg tudjak oldani vitajukat, meg tudnak egyezni. igy a kapcsolat
szempontjabdl is ez a legjobb megoldas. Nem utolsésorban: nem kell kiilsé felet hivni, id6t, pénzt

aldozni a folyamatra.

Sajnos gyakran el6fordul, hogy az érintettek nem oldottak meg vitas kérdéseiket akkor, amikor azok
még egymas kozott is kezelhetSek lettek volna. llyen esetekben az elh(z6dé vita vagy konfliktus a
erdsodését egy spirallal szoktak érzékeltetni, amely a vitaktdl a polarizacidn, szegregacion keresztiil
vezet az esetleges erdszakos 6sszelitkdzésekig. A 10. dbra az eszkalacids dinamikat mutatja kozosségi
és telepllési konfliktusok esetére. Az dbran jol lathatd, hogy a dinamika lényege, hogy egyes konkrét
problémakbdl induld feloldatlan fesziiltségek generalnak egyre élesebb és partosabb vitakat, amelyek
fokozatosan vezetnek a kbzosség csoportokra bomlasahoz, a csoportok eltavolodasahoz, a
kommunikdcié gyengiléséhez és torzulasahoz. Ha a dinamikat nem lehet megallitani, hanem tovabbi
események vagy hatasok tovabb erésitik, eljuthat az eszkalacid az erGszakig is. Szervezetekben a
konfliktusdinamika altalaban ,,csak” a polarizacidig (vagyis csoportokra szakadasig) vezet. Ritkdn ezek
a konfliktusok is elvezethetnek a csoportok kiélez6d6tt harcaig is, ami azt is eredményezi, hogy
gyakorlatilag megsz(nik a kételezén tulmend érdemi kommunikacio, és egyre ellenségesebb

érzelmek, elképzelések alakulnak ki a csoportok kozott, bar erészakig nem igen fajul a helyzet.
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10. abra: A konfliktus dinamikaja

KOMMUNIKACIO
MEGSZAKAD
REMHIR, TULZAS

GYRETOBB PROBLEMA ES
SZEREPLO, SZOVETSEGEK

VADAK, SZTEREOTIPIAK,
BEMEREVEDO POZICIOK

VITAK

FRUSZTRACIO,
IGAZSAGTALANSAG ERZETE

KONKRET PROBLEMA

JELEK

A konfliktusdinamikdban akkor kévetkezik be az a pont, amikor mar a felek magukban nehezen
tudnak konstruktiv egyeztetési folyamatra |épni, amikor a poziciok bemerevednek, sztereotipidk és
altaldnositasok veszik at a higgadt megfigyelések és aranylag tényszer( kozlések helyét, és egyes
eseményekrdl a felek olvasata lényegi elemekben valik eltérévé. KozvetitSt kizardlag ilyen esetekben

érdemes bevonni, amikor:

e afelek egymdssal nem tudnak konstruktiv parbeszédbe bonyolédni, mert jelentésen

megromlott koztik viszony;

e azalapvet6 bizalom sincs meg, vagy olyan erés a fesziiltség, hogy besz(ikiti a felek észlelését
és gondolkoddsat;

e esetleg annyira bedstak magukat ellentétes pozicidikba, hogy 6sszeegyeztethetetlennek

latjak egymas pozicidit.

Ilyenkor a partatlan harmadik személynek még mindig sikertilhet olyan kortilményeket teremteni,

amelyek kozott elindul a parbeszéd. A kozvetitd ilyenkor segithet biztonsagos kérilményeket
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teremteni a kommunikacid Gjrainditasahoz, a pozicidkat oldani, a néz6pontokat kézelebb hozni, és

egy hatékony targyaldsi és megegyezési folyamatot kialakitani.

11. abra: Vitarendezési modszerek a konfliktus intenzitasa szerint

KONFLIKTUS INTENZITASA =
Eréoszak

HABORU"

BIZTONSAG

Jelek Vitak Polarizacié || Szegregacio DO

Azért is fontos ilyen helyzetekben a vitarendezéssel miel6bb megprébalkozni, mert ha egyes
konfliktusok megoldatlanul maradnak, esély van arra, hogy tovabbi kérdésekben tavolitjak az
allaspontokat. Ha ez bekdvetkezik, egyre keményebbé valnak a csoporthatarok, és er6sebbekké a
falak, amelyeket egymas kozé épitenek. Még polarizalt, s6t szegregalt helyzetben is van esély a
konstruktiv megoldasra és a dinamika visszaforditasara, de a feszliltség novekedése azt jelenti, hogy
a folyamat egyre tobb el6késziletet és felkésziiltséget igényel, és nemcsak a racionalis
konfliktuselemeket kell kezelni, hanem az eszkalacio soran elszenvedett sérelmeket is helyre kell
allitani. Mint latni fogjuk a késGbbiekben, akar alapvet6en egyszeriien kezelhetd, de feloldatlan
konfliktusok is, ha elhizdodnak és kiélez6dnek, gyakran komplex, nehezen kezelhet6 helyzetekké

fejlédnek. (Pallai, 2011.c)
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8. eset: Mérgezd beszélgetések '’

llyen folyamatrdl szél a Mérgezd viszonyok cim(i vided, amely egy munkahelyi incidenst kovetd
resztorativ esetmegbeszélést és az egy évvel kés6bbi utankdvetést mutatja be. A videdbdl kiderdl,
hogy kisebb munkahelyi fesziiltségek és megbeszéletlen apré konfliktusok vezettek oda, hogy a
munkatarsak egy csoportja a vezetGjével kapcsolatban felgylilemlett rossz érzéseket egy horgdsz
hétvégén megaldzdé maédon kibeszélte a vezet6 hata mogott, az lgyfelek el6tt. A munkatarsak
elmondasabdl dgy tlnik, hogy amikor elindult a munkatarsak beszélgetése, egymast gerjesztették a
kijelentések. Id6ben kezeletlen apro kis sérelmek, mint Gtikoltség-térités, dohanyzas és hasonlok,
vezettek a mindenkit mélyen felkavaré incidenshez. Az incidens utan azonban mar nemcsak a
véleménykiilonbségeket és félreértéseket kellett elrendezni, hanem ahhoz, hogy egyaltalan ki
lehessen mondani és megbeszélni az tigyintézésre vonatkozé konfliktusokat, egy hosszu és mindenki
szamara fajdalmas helyreallité beszélgetésben kellett feltarni a sérelmeket, szembesiilni a
kovetkezményekkel, felelGsséget vallalni, bocsanatot kérni, és oldani a személyes ellentéteket.
Erdemes végignézni a videdt, mert jol mutatja, hogy hogyan tud elinditani egy megbékélési
folyamatot a megfelel6en vezetett parbeszéd: egyes szereplSk megnyildsa és felelGsségvallalasa

hogyan teremt lehet6séget a viszonyok rendezésére és a problémak felvetésére.

7 Azért hasznaltam ezt az esetet, mert a rovid leiras mellett az esetkezelésrél késziilt vided is hozzaférhet6:
megvasarolhato az International Institute for Restorative Practices magyarorszagi alapitvanyatol, a Kozosségi
Szolgéltatasok Alapitvanytdl. http://hu.iirp.edu/Konyvek-es-videok.html
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1. rész: A kozvetitett konfliktuskezelés - az AVR modszerek

Korabban mar volt arrdl sz6, hogy a humanszolgalati szakemberek munkajaban meghatarozé
szerepet kell jatszania az egylttm(ikodd targyalasi stratégianak. Arrdl is volt mar szo, hogy aktualis
kozéleti és szervezeti kulturank nem ezt a megkozelitést, hanem a verseng6 és er6bdl dontd
stratégiat alkalmazza legtobbszor, annak ellenére, hogy az egylttm(ikodé targyaldsi stratégia joval
nagyobb esélyt ad a jo szervezeti és teleplilés klima fenntartdsdra és konstruktiv munkakapcsolatok
kialakitasara. Nem kérdés, hogy ebben a kontextusban a kozéppontba az egylittm(kodé targyalas

kell, hogy kerljon.

Mivel az egylittm(ikodé, érdek alapu megkozelités ugyanugy alkalmazhatd kozvetlen targyalds, mint
kozvetitett targyalas soran, logikus lehetett volna a technikakat két fejezetben targyalni: a kozvetlen
targyalas és kozvetitett konfliktuskezelés modszereire bontva. Ennek ellenére mégis ugy déntottem,
hogy csak az AVR médszerekrél (a kozvetitett targyalasokrdl) irok részletesebben. Azért valasztottam
ezt a megoldast, mert az egylttm(ikodé targyalds eszkdzeinek és folyamatanak leirasa nagy részben
atfedte volna az AVR folyamatok leirdsat. Akdr nagy mennyiség(i ismétléssel, akdr hivatkozasokkal
oldottam volna fel a problémat, olvashatatlannd és kdvethetetlenné tette volna a széveget. igy
viszont az AVR médszer leirasa logikus rendben lehetséges, és igy jé esély van arra, hogy az

eszkozoket és a targyalasi folyamatot is érthet6bbé tudom tenni.

Az is emellett a megkozelités mellett szdl, hogy bar a leiras az AVR mddszerek folyamatat és eszkozeit
mutatja be, gyakorlatilag a leirt logika és eszk6zok mindegyike alkalmas kézvetlen targyalasok
folyaman is. Az olvasé, igy nyugodtan valaszthat bel6liik, kiprobalhatja 6ket olyan helyzetekben,
amikor alkalmasnak latszanak. Erdemes nem csak az egyes eszkdzoket, de az AVR folyamat
szabalyalkot6 és meggyezés épitd logikajat abbdl a szempontbdl is végiggondolni, hogy szervezetek
és kozosségek életében is meghatarozd a kdzos kiinduldsi pontok és a mindenki érdekeit és elvardsait
integralni tudo, és mindenki altal megértett és elfogadott célok és szabalyok kimunkaldsa. Ezért van
az, hogy az AVR szakemberek megkdzelitései kozel allnak egyes kozosség és csapatépitd eszkozokhoz

is.

Arra azonban fel kell hivnom a figyelmet, hogy egy ilyen révid ismertetés ahhoz nem elegendd, hogy
az olvaso ez alapjan komoly kozvetitésre vallalkozzon. Segit viszont a targyaldasi eszkdztar bGvitésén

tul abban, hogy az olvasdé megértse a mddszert és valdszin(ileg abban is segiteni tud, hogy késébb
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eldonthesse, mely esetben fog tudni kbzvetlen targyalassal célt érni, mikor érdemes AVR szakembert

kérni a folyamat levezetésére, és milyen felkészlltségU és tapasztalatu szakembert érdemes keresni.

A konfliktus

A jegyzet elején a konfliktust olyan helyzetként definialtuk, amelyben egymasra utalt szerepl6k
(egyének, vagy csoportok) ugy érzékelik, hogy cselekedeteik, vagy allaspontjaik
Osszeegyeztethetetlenek. Egymasrautaltsaguk azt jelenti, hogy sziikségesnek latjak a konfliktus
feloldasat, mert kiilonben sajat, vagy egymas érdekei, vagy értékei ellen cselekszenek, vagy

érdekeik/értékeik sérilnek. Nézzik most kicsit részletesebben, hogy mit is jelent a konfliktus.

A konfliktusok tipusai

Az els6 kérdés, hogy mik a konfliktusok tipusai. A rendszerezéshez a legismertebb eszkoz a
Christopher W. Moore rendszere, amely tébb mas jegyzetben is emlitésre keriil. En itt megprébalom
a tobbi jegyzetnél kicsit részletesebben bemutatni a tipusokat és néhany gondolatot adni

kezeléslikhoz is. Moore otféle konfliktust kiilonit el. (Moore, 1996)

12. abra: Konfliktusok tipusai Christopher W. Moore (1996) szerint
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Az informdcios konfliktus latszélag a legegyszer(ibb. Akkor beszéliink informaciés konfliktusrdl,
amikor vagy nem ugyanaz az informdacié all a felek rendelkezésére, vagy a rendelkezésre allo
informdciébdl kilénb6z6 kdvetkeztetéseket vonnak le. Amikor tényleg csak annyi a probléma, hogy
hidnyos, vagy hibas informacié alapjan gondolkodik az egyik fél, j6 esély van ra, hogy az informacié
tisztazasa elegendd a konfliktus olddséra. Altaldban nehezebb a helyzet, amikor az informacidk

sz

ezekben az esetekben az egész un. reflexiv hurok végiggondolasara is sziikség lehet.

9. abra: A reflexiv hurok. Forras: Peter Senge, 2000

‘R Dontok es cselekszem X
a meggyo6zédésem alap'érr \
l!

. Véleményt formalok \
- (azligyrolivilagrol)-

I Kévetkeztetéseket \
vonokle \

’ A REFLEXIV HUROK

| make: acaiimntiane l

( F.eltételezésekkel
| = _Kegeszitem Ahogy a kiindulopontjaink
o | befolyasoljak, amit dontlnk
( Ertelmezem es, amit [atunk

' (k6zEssegilszemélyes) /
|-

] /
Infotvalasztok /
abbdl, amit észlelek /

~ e . ] /
~ Avilag dolgai, /

AL . eseményei éstények »

- (ahogy egy fliggetlen

gepNideordgzitene)

38




llyenkor fel kell fedezni azt a pontot, ami az eltérést okozza, és azt kell valahogy oldani, vagy ha
oldani nem lehet (mint pl. 9. esetben, Az iskolai zaklatasban), akkor elfogadva, mdsféle megoldast
kell keresni. Konfliktussa akkor fejlédhet egy ilyen vita, ha nem sikeriil azonositani a cselekedetek
vagy vélemények eltérésének okat, vagy a masik alldspontja a feltdras utdn is elfogadhatatlan marad.
A konfliktus azért élesedik, mert — mint kés6bb latni fogjuk — konfliktushelyzetben a 13. dbrdn lathato
létra szinte minden eleme beszlikiilhet: beszlkilhet az észlelés, egyre tobb ellenséges feltételezés,
értelmezés, érzelem keveredik az allaspontokba, és ezek alapjan egyre tavolodnak a kévetkeztetések,
a vélemények. Ett6l erésdédhet a szembendllds és versengés, ami neheziti a megegyezést. Ez az
informacids konfliktus lényege. (Senge: 2000: 68-71) Ezekben az esetekben a konfliktuskezeléshez
azonositani kell az ellentét pontos okat, mert a konfliktuskezelési stratégia attdl fligg, hogy ez az ok

megszlintethet6 vagy nem.

10. eset: Iskolai zaklatas

Vidéki iskolaban, ahol a gyermekek egy része olyan kornyezetben nevelkedik, ahol tobb el6itélet
szemiivegén keresztlil nézik az emberek a vilagot, rendszeres zaklatas alakult ki a magukkal
elGitéleteket hozo fiugyermekek és egy masik fid kozott, aki a csoport szerint az egyik elGitélet
célcsoportjaba tartozott. Az aldozatot lenézte és szinte minden megnyilvanuldsat negativan és
elutasitdan értelmezte az elGitéletes csoport. Kikozositették és menekilési reakcidira gyakran
agresszioval reagaltak. A kikozositett egyedil maradt, és egyre nehezebben tudta az iskoldba jaras
fesziiltségeit elviselni, pedig nem volt szdmdra elérhet6 alternativa tanulmanyai befejezésére. A
zaklatds olyan fokot ért el, hogy mar az oktatdst is rendszeresen zavarta, és kérdésessé valt, hogy a
célponttd valt fid be tudja-e fejezni tanulmanyait. Ez volt az a pont, ahol az iskola AVR
szakemberekhez fordult segitségért. Az iskola lathatéan a zaklatast és agresszidot nem tudta
elfogadni, az elGitéletekkel kapcsolatban nem alakult ki hasonldéan egységes allaspont, amire a
bevont AVR szakemberek a folyamatban épiteni tudtak volna. A bevont szakemberek lehet&séget
csak rovid konfliktusmegoldd folyamatra kaptak. Ebben a helyzetben a helyredllitd folyamat a
zaklatds megallitdsat tudta csak megcélozni, mert az adott kdzegben az elGitéleteket kezelG és
toleranciat erdsit6 transzformativ programra nem volt lehet&ség. igy — bar a konfliktus oka kideriilt —
az ok, az elGitéletesség, az arra épllé megitélések és szisztematikus torzitdsok nem valtak
kezelhetévé. (Komoly o6nmérsékletet igényel egy ilyen folyamat a sajat értékrendjében az

elGitéleteket elutasitd levezet6tél.) A folyamat mégis azért volt vallalhatd, mert mar csak néhany
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honap volt hatra az osztaly tanulmanyaibdl, igy j6 esély volt arra, hogy a megegyezés erre a rovid
idére legaldbb a meg nem tamadast — és a kirekesztett didk tanuldshoz valé jogat — minimalis
formaban biztosithatja. A kemény elGitéletes magot kezdetben a fegyelmi eljaras elkeriilésének
szandéka lltette be a beszélgets korbe. A folyamat lassanként felszinre hozott és lebontott néhany
torzitott észlelést, segitett, hogy az osztaly tagjai felfogjak a kirekesztés sulyat és benne mindannyiuk
felelGsségét. igy az agressziot indité filk tamogatd kdzege szlint meg, és ezzel a zaklatas is megillt. A
beszélgetések sordn sikerillt olyan alapveté szabdlyokban is megegyezni, amelyek betartasa

megakadalyozta az ellentétek Ujbdli kiélez6dését.

A kapcsolati konfliktus is benne volt mar a fenti Iskolai zaklatds esetben, mert a zaklaté csoport
helyzetértékelését és viselkedését alapvetfen sztereotipiai és elGitéletei diktaltak. A kapcsolati
konfliktusoknak ez az egyik forrasa. A masik, altaldban kdnnyebben kezelhet6 forrasa a rossz
kommunikacié és fesziiltséget gerjeszt6 rutinok szoktak lenni. Ezek kozil az okok kozil barmelyik
elegendé lehet erGs6dé negativ érzelmekhez, majd a kapcsolat megromlasahoz. A konfliktuskezeld
tudja, hogy ilyen esetekben a tartés megoldashoz — a konfliktusos viszony feloldasahoz — a kapcsolati
konfliktus okat kell megszlintetni, de mint a fenti példa is mutatja, erre nem mindig van lehet6ség. A
helyredllité folyamat ilyen esetben is eredményezhet elmozduldsokat, ha a kivalté ok nem is oldhaté,
de legalabb a kovetkezményekkel vald szembesiilés arra vezeti a feleket, hogy olyan viselkedési

szabalyokat alkossanak, amivel legaldbb az élhet6 viszony fenntarthata.

Az érdek-konfliktus az egyik olyan alapeset, amely az eddigi példakban is szerepelt.
(Gyermekelhelyezés, Varosi park, Tojasvasarlas, Konyvtar stb.) Az eddig felsorolt esetek tartalmi
(szubsztantiv) érdekellentétekrdl széltak. Sok olyan érdekkonfliktus van, amelyekben raciondlis,
materialis érdekek (itk6znek, és aranylag higgadt, racionalis mérlegeléssel megoldasokat lehet talalni,
és igy a konfliktus megsz(inik. Az érdekellentétek azonban alapulhatnak pszicholégiai és eljarasi

érdekellentéten is, vagy az érdekellentétek tipusai keveredhetnek.

9. eset: Amikor a parlamenti szabaly nem miikédik

Lawrence Susskind egy egész konyvet irt Breaking Robert’s Rule cimmel azokrdl a helyzetekrdl,
amikor a hagyomanyos bizottsagi és parlamenti Gléseken alkalmazott tdrgyaldsi rend lehetetlenné
teszi az érdemi targyaldst, mert el6re meghatdrozott programja és eljardsi rendje egy szigoruan

linearis gondolatmenetbe szoritja a megbeszélést. (Susskind, 2006) llyen helyzetek azok a komplex
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problémak — példaul telepilésfejlesztési vitdk —, amikor a konfliktusnak sok eleme és rétege van.
llyen esetekben a linearis targyalds gyakran lehetetlenné teszi az elegendd mélységl feltarast és
kreativ megoldaskeresést. Azok, akik nem tudjak ebben a keretben gondolataikat és allaspontjaikat
kifejezni, eljarasi konfliktusokat élnek meg, amelyek hozzaaddédnak a mar meglévé érdek- vagy mas
tipusu konfliktusaikhoz. llyen esetekben fontos, hogy olyan mddszert taldljanak a levezeték, amely
beengedi a laterdlis gondolkodast az elemzd és problémamegoldé folyamatba® (de Bono, 2000;
Block, 2008). A masik helyzet, amelyben a tradiciondlis linedris tdrgyaldsi rend kotottségei
megakaddlyozzak a konfliktuskezelést az, amikor eltér6 kulturaju vagy tapasztalatu csoportok
nehezen tudjak megvildgitani egymasnak az alldspontjaikat diktald tapasztalatokat, vagy a megel6z6
sérelmek miatt a materidlis érdek-konfliktus olddsdhoz elengedhetetlen, hogy a sértettek valamilyen
formaban az érdemi vita el6tt megtapasztaljak az elismerést és elfogadast. Nagyon sok ilyen példat
irtak le hagyomanyos kozosségek és bekoltdoz6k kozotti terilethasznalati konfliktusok, vagy hatranyos
helyzetld etnikumhoz tartozé csoportokkal kialakult egylttélési konfliktusok kezelésével
kapcsolatban. Beszélgetd korok, torténetek (story telling), targyak és ritudlék segithetik ilyen
esetekben a megbomlott egyensuly helyreallitdsat, vagy olyan allaspontok megjelenitését és

befogadasat, amelyekre a rovid hozzészélas nem adna elegendé teret®. (Forester, 2009: 29-33)

Az érték-konfliktusok gyakran nem okvetlenil tiszta formdaban jelennek meg. Az értékkonfliktusok
valamilyen helyzet kapcsan kerilnek felszinre, amikor valamely dontés vagy valasztas miatt alakul ki a
konfliktus, aminek forrdsa a szerepl6k eltéré értékeinek, értékrendjeinek vagy identitdsanak
Osszeltkozése. Az értékek kilonboz6sége fakadhat a személyiségek kiilonbozEségeibdl,
neveltetésbdl, eltérd identitdsbdl vagy tdrsadalmi hovatartozasbodl, politikai kotédésekbdl vagy
barmilyen mas okbdl. (A — valdszin(lileg mindenki altal ismert — nyugat-eurdpai orszagokban kirobban
,fejkendG-vitdk” gyonyorien mutatjak, hogy mennyire komplikalttda valhat egy ilyen alapvet6en

érték-konfliktus kezelése®™.) Gyakran eléfordul az is, hogy eredetileg érdekellentétnek ting vitak

'8 A lateralis gondolkodas kifejtésére itt nincs hely, de fontossaga miatt mindenkinek ajanlom Edward de Bono:
Hat gondolkodd kalap cim( kdnyvét, amely magyarul is megjelent, és pontosan elmagyarazza a fogalmat, és
eszkozoket is mutat gyakorlati alkalmazdsdra. Mig a de Bono-konyv leginkdbb a lateralis folyamatvezetés
logikdjanak megvildgitasara, valamint munkahelyi targyaldasok soran torténd alkalmazasara alkalmas, a masik
forras (Block, 2008) a sokszereplGs kozosségi és telepulési folyamatok lehetdségeinek megértéséhez nydjthat
segitséget.

PA Forester-konyv (2009) részletesen bemutat olyan folyamatokat, amelyekben szakembereknek kreativ
folyamattervezéssel és vezetéssel sikeriilt ilyen helyzeteket kezelni. Sok nagyszerl szakember személyes
beszdmoldi és vallomasai adnak mélységet és teszik hihetetlenil értékessé az esetleirdsokat.

20 pg|d4ul a The Economist folydirat 2009. szeptember 17-ei szdmdaban megjelent In konts ove headscarfs cim(

cikke is nagyszer(i példa arra, hogy mennyire komplikaltta tud valni egy ilyen értékkonfliktus kezelésére tett
prébalkozas. http://www.economist.com/node/14447929
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latszolag feloldhatatlan konfliktussa fejl6dnek akkor, amikor kideril, hogy a felek eltéré értékrendje
is Utkozik. Illyen esetekben a legnagyobb veszély az, hogy a hangsuly fokozatosan attevédik az
érdekekrdl az értékek vitdjara, ami nem igen oldhaté. llyen konfliktusokban két lehetGség all a
mediator el6tt. Az egyik az, hogy csak az érdekvitara koncentral. (,Nem kell egyetérteniink
vilaglatasunk részleteiben ahhoz, hogy megegyezziink abban, hogy melyik sarkon létesitiink
jelz6lampat.”) A masik lehet6ség az, hogy a mediator az érték-konfliktus helyett a kdzos pontok,
kozos aggodalmak felé vezeti a parbeszédet. Ha ez sikeril, akkor olyan megoldas keresése indulhat
el, amely egymads értékrendjének tiszteletben tartasa mellett, gyakorlati kérdések kezelésére

megoldasokat talalhat. (Forester, 2009: 77-91)

11. eset: Abortuszvita

Az egyik egyesiilt allamokbeli, mélyen katolikus allamban olyan élessé valt az abortuszvita, hogy a
yvalasztas” és ,életpartiak” szinte hdborat inditottak egymds ellen. A rendérség ekkor olyan
rendeletet probalt elfogadtatni, ami megerd&sitette volna beavatkozasi jogat a tiintetésekbe. Ebben a
helyzetben mindkét fél a szabad véleménynyilvanitds jogat érezte veszélyben, és oly mértékben
felhdborodott, hogy lellt egymassal targyalni. A targyalds sordn kiderllt néhany kozbés pont az
elkotelez6désekben: pl. a veszélyeztetett és terhes tizenévesek egészségligyi ellatasa, a szlletés
el6tti gondozas stb. Bar nem volt kétséges, hogy az abortuszrél alkotott alapvetéen ellentétes
allaspontok kozott nem lehetett k6z0s allaspontra jutni, a két tabor tagjai meg tudtak egyezni abban,
hogy néhany dologért, ami mindkét félnek fontos volt, kozosen lépnek fel. Ezek a megegyezések
nemcsak évekig fennmaradtak, de az alapvita hangnemét is tompitottdk, és civilizalé hatast

gyakoroltak a tovabbi harc eszkéztardra. (Forester, 2009: 51-52)

A strukturdlis konfliktusok gyakran megjelend elemei a szervezeti és kozdsségi életnek. Altaldban
kiegyensulyozatlan hatalmi és elosztdsi viszonyokbdl, hibds munkamegosztasbdl, vagy
kapcsolatrendszerbél fakadnak, amelyek rendszeresen generalnak fesziltségeket a felek kozott.
Természetesen e viszonyoknak nemcsak a formalis szervezeti struktira, hanem az informalis
szervezeti viszonyok, pozicidk, hatalmi tényez6k és eszkoztarak is részei lehetnek. A szervezetben
valo Osszezartsag, a kooperacidos kényszer és a kooperacid feszlltségeinek Osszjatéka konnyen

vezethet rapid fejlédés(i konfliktusdinamikdhoz. llyen esetekben altaldban van egy kirobbanto
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esemény, amikor a felek Osszelitkéznek, és rdeszmélnek, hogy a helyzet tarthatatlan. A konfliktus
id6tallé megoldasara altalaban csak akkor van esély, ha nemcsak az esemény kezelésére szoritkozik a
konfliktuskezelés, hanem a mogotte huzédd, a konfliktust gerjeszt6 viszonyokra és strukturak
atalakitasara is kiterjed a folyamat. A kezelés moddszere a konfliktus-atalakito, transzformativ

folyamat, amirél szintén a komplex esetek kapcsdn lesz sz0.

12. eset: Szegregalt telepiilésrész tamogatasa

A telepiilési életben tipikus strukturdlis konfliktust sziilnek olyan helyzetek, amikor tamogatasi
rendszereket inditanak, vagy komolyabb tamogatott beruhazasok indulnak egy olyan szegregalt
telepulilésrészen, ahol a hatranyos helyzet és a kisebbségi tulsuly egybeesik. Bar a beavatkozas
alapvetéen a csoportok vagy egyéni helyzetek/lehetGségek kiegyensulyozasat célozza, kivalthat
fesziiltséget a tdmogatott és a tdbbi csoport kozott. llyen esetben nagyon nagy a veszély, hogy a
helyzet etnikai konfliktussa is fajul, mert a fesziiltséget kénnyen lehet az etnikumon keresztil
tematizélni és elGitéletekkel 6sszekodtni. igy a konfliktus mar akar kisebbségi és tobbségi szereplSk
kozotti konfliktussa fejlédhet. Nagyon hasonlé konfliktusok alakulhatnak ki olyan helyeken is, ahol
nem kisebbség-tobbség, hanem csak eltéré tarsadalmi helyzet(i csoportok élnek egymas mellett.
llyen helyzetekben varatlan események akar gyors eszkaldcidhoz is vezethetnek. llyen helyzetekben a
kirobbantd esemény kezelése sziikséges, de tartés megoldast természetesen csak olyan
transzformativ folyamat tud eredményezni, amely nemcsak az epizdédra, hanem a strukturalis

konfliktusra is valaszt ad. (Gaffikin and Morissey, 2010)

A konfliktushelyzet jellemzo6i

A konfliktustipusokndal mar részben volt réla szé, de a konfliktuskezel folyamat ismertetése el6tt
érdemes egyszer roviden 6sszefoglalni, mik is a konfliktushelyzetek altalanos jellemz6i. Talan a felek
szamara o6sszeegyeztethetetlennek [atszé allaspontokon tul a legfontosabb az, hogy amikor elhizédik
egy zavaro helyzet, akkor novekvé fesziiltséget okozhat. Az er6sodé fesziltség kovetkezménye a
novekvé stressz. Stresszhelyzetben altalaban beszikil 1atoteriink, romlik képességlink a higgadt és
korultekint6 helyzetértékelésre, romlik elemzési képességiink, kommunikaciénk, és sokkal nagyobb
az esély arra, hogy félreértelmezziik a tetteket, és 6sztonos, meggondolatlan reakcidkat produkalunk.
A stresszhelyzet névekedésével egyre nehezebbé valik a kommunikacio, nehéz tisztazni a

félreértéseket és feltételezéseket. J6 esély van ra, hogy a masikba vetette bizalom — ha egyaltalan
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volt ilyen — szertefoszlik. Ellenséges hangulatban az ember hajlamos negativan értelmezni a masik
|épéseit, és konnyen 6sszekeveri az észlelt hatast és az inditékot. Ez pedig a legjobb Utja az
ellenségkép épitésének. Logikus kbvetkezménye mindennek, hogy a konfliktus sordn altalaban az
allaspontok bemerevednek, a tények és feltételezések sszekeverednek, és a felek leegyszerdsit6,

fekete-fehér” olvasatokat alkotnak.

14. abra: Olvasatok konfliktusa

CSELEKBERET

Ha visszatériink a 13. dbran szerepl6 reflexiv hurokra, azon keresztiil is megérthetjiik, hogyan
tdvolodnak az alldspontok a konfliktus soran: egyre inkdbb csak az dlldspontomat aldtamaszto
dolgokat veszem észre, és értelmezésemmel a feltételezéseimet tovabb erésitem. Lassan az ellenfél
szinte egydimenzids ellenséggé valik, akinek tetteit és szavait bizalmatlanul kezelem, és egyre inkabb

a sajat olvasatom szerint értelmezem.

Az AVR mddszerek célja a konfliktuskezelésben
Az alternativ vitarendezés az érdekek és sziikségletek szintjén keres olyan megoldast, amelyet a felek

elfogadhatdnak és igazsagosnak tartanak, és amelyrél igy id6tallo egyezségeket kothetnek. Ahhoz,
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hogy a felek érdekeiket és sziikségleteiket feltarhassak, és egytittm(ikodé problémamegoldasba
kezdhessenek, elengedhetetlen egy olyan biztonsagos helyzet kialakitasa, ahol a felek fesziltsége

csokken, és lehetdségiik van a kozéjlik épilt falakat lebontani.

Természetesen a felek maguk is megelégelhetik a konfliktushelyzetet, és eldonthetik, hogy magukban
bontjak le a falakat. Kiélezett konfliktusban ez azonban nehéz. A mediator belépése segithet
megtorni a konfliktusdinamikat, és ha hitelesen tudja a feleket megkozeliteni, esélye lehet mind a

személyével, mind a modszerrel kapcsolatos bizalomépitést elinditani.

Ezek a feltételek a folyamat inditasahoz kellenek. A falak bontogatdsa ez utan koévetkezik. A levezet§
feladata, hogy lehetGséget adjon mindkét félnek arra, hogy ne csak allaspontjat mondja el, de
lassanként felfedje azt is, ami a ,,jéghegy csucsa” alatt van. Nagyon sok esetben ebben a fazisban a
problémalatas és a felek viszonya egyszerre formalddik, kozeledik és ad alkalmat arra, hogy

megegyezzenek.

Nagyon fontos hangsulyozni, hogy az AVR kiinduldpontja, hogy a feleknek kell megegyezni, mert 6k
tudjak, mi a legjobb nekik, és akkor lesz tartés a megegyezés, ha tiikrozi szandékukat. A cél a felek
szamara elfogadhatd megoldas: olyan megegyezés, amivel élni tudnak. Vagyis a sikernek nem kiilsé
mércéje van. (Azért fontos ezt hangsulyozni, mert sokakban 6sztonszer(ien az a képzet alakult ki,

hogy az tekintheté komoly dolognak, ami kiils6, objektiv mércével is mérhet6.)
Az AVR-ben a folyamat végén a ,,j6” megallapodast az jelenti, amikor a megallapodas:

e Igazsdgos: ami annyit jelent, hogy a felek igazsagosnak és korrektnek érzik a folyamatot. A
tapasztalat azt mutatja, hogy az a folyamat, amelyet a felek igazsagosnak tartanak, altaldban
olyan eredményre vezet, amit a felek elfogadnak, és maguktél be is tartanak.

e Hatékony: mind id6 és er6forras felhasznalasa tekintetében, mind pedig az 6sszes
értékteremts lehet6ség kihasznaldsaban.

e Jovére orientdlt: nem a mult torténéseinek megitélésére koncentral, hanem a jovGben keres
a szerepl6k szamara elfogadhaté megoldast.

e |dé6tallé: mindenki altal elfogadott; idGben és eréforrasokban redlis; egylttmikodd
kapcsolatokat megé6rzs; és a korlilmények valtozasa miatt az Ujratdrgyaldsokat rugalmasan

nyitva hagyd megallapodas.

45



Amikor ezt a jegyzetet irom, érdekes parbeszéd indult éppen a Linkedin.com AVR-rel foglalkozé
csoportjaban. Itt gyakorld szakemberek irjak le, hogy szerintiik mi a siker definicidja munkajukban.

Szerintem annak, aki olvas angolul, érdemes belenéznie. 2

A parbeszéd arrdl, hogy mi a sikeres medidacio, a kovetkezd linken olvashaté:
http://www.linkedin.com/groups/What-is-Definition-Success-in-
935617.5.84243579?view=&srchtype=discussedNews&gid=935617&item=84243579&type=member&trk=eml-
anet_dig-b_pd-ttl-cn&ut=062u4AYtbhNI41
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A két konfliktuskezel6 alapfolyamat: a mediacio és a helyreallito eljaras

Miel6tt a konfliktuskezel6 folyamat részleteit ismertetném, fontos a két AVR alapfolyamat — a
medidcié és helyreallité igazsdgszolgdltatas — |ényegét legaldbb roviden elmagyarazni. Ennél a
magyarazatnal egyszer(* eseteket veszek alapul: olyanokat, amelyekben a megoldandd konfliktust
jelent6 eset meghatdrozdan egydimenzids, epizdd jellegl érdek-, vagy kapcsolati konfliktus, vagy
aranylag tisztan lehatarolhaté normaszegés. Azért targyalom el&szor ezeket az egyszerU eseteket,
mert alkalmat adnak a mddszerek lényegének bemutatasara. A komplex esetek targyaldsara majd a

kovetkez6 részben keriil sor, mar az itt tisztdzott alapfogalmak felhasznaldsaval.

A mediacié

A mediacié mdodszerét alapvetGen az egyének és csoportok kdzotti racionalis érdekkonfliktusok
kezelésére dolgoztak ki. A korabban mar ajanlott, magyarul is hozzaférhet6 Fischer—Ury-kényvben
sok nagyszer példat lehet olvasni ilyen érdek-konfliktusok megoldasara. (Fischer—Ury—Patton, 1983)
A telepiilési és kozosségi konfliktusok kozil ugyanebbe a csoportba tartozik példaul a vendégeiért
kiizd6 éttermi terasz tulajdonosa és az étterem felett lakod konfliktusa: az egyik sok vendéget és
hosszu nyitva tartdst szeretne, a masikat zavarja az este felsz(ir6d6 zaj. Szintén ilyen egy
terlletfejlesztési tervezés soran az ingatlanfejleszt6 és a régi lakdk kozott kialakuld vita a terilet
jovébeli hasznalatairdl, vagy barmely NIMBY eset résztvevdi kozotti ellentét.” Ezek mind racionalis
érdekellentétek és véleménykilonbségek. Szimmetrikusak abbdl a szempontbdl, hogy bar a két fél
allaspontjai és céljai 6sszeegyeztethetetlennek latszanak, mindkét alldspont az adott fél
szemszogébdl tokéletesen védhetd. (Cordell, 2010: 4-5) Moralis szempontbdl a felek egyenlSként
lépnek a vitaba.?* A felek elddnthetik, hogy megegyeznek, mediatort hivnak, vagy polgari perben

kivanjak rendezni vitajukat. Ha mediatort (mas néven kozvetitst)® hivnak, akkor a meditor feladata

2 »Egyszer(” eseteknek azokat az eseteket nevezem, amelyek: (1) tisztan besorolhatdak a racionalis
érdekkonfliktus vagy normaszegés kategériajaba; és (2) egyszeri epizddok abban az értelemben, hogy az adott
kérnyezet nem idézi el Gket viszonylagos rendszerességgel, vagy legalabb tgy lehet Gket kezelni, mint révid
id6 alatt megoldhatd, lehatdrolt eseteket.

> A NIMBY egy bet(iszé (Not In My Backyard = ne az én kertemben), amelyet olyan telepiilési konfliktusokra
hasznalnak, ahol egy beavatkozasnak mindenki elfogadja a létjogosultsagdt, de nem akarja, hogy a kdzvetlen
kornyezetében valdsuljon meg (pl. szemétégetd, forgalmas ut).

> A szimmetria a morélis statusz szimmetriajdra utal. Ez nem okvetlenil parosul a targyalé vagy az
érdekérvényesit6 képesség kiegyenlitettségével. A képesség aszimmetria azonban nem tipusalkoté ebben az
Osszefliggésben, hanem a korrekt folyamatmenedzsment kihivasa.

ZA magyar jogi szabdlyozas a mediatorra a kozvetit6 kifejezést hasznalja.
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az, hogy abban segitse a feleket, hogy egy egyiittm(ikddé és konstruktiv folyamat soran fel tudjak
tarni szlikségleteiket és érdekeiket, és azok alapjan el tudjanak jutni a szamukra kdlcsondsen

elfogadhaté megoldashoz.

A helyreallito igazsagszolgaltatas

A konfliktusok masik alapvetdé tipusaba a sérelemokozds és a normaszegések tartoznak: olyan
események, amelyek sérelmet okoznak egy személynek vagy csoportnak, megszegik a kbzosség
normait, akdr torvényeket is sértenek. A telepulési és kozosségi konfliktusok kozil tipikus példa,
amikor valaki besurran a masik hazaba lopni. A haztulajdonos a sértett vagy aldozat, a besurrané az
elkdvetd, még akkor is, ha nem sikeril semmit ellopnia, ,,csak” a tulajdonos nyugalmat és
biztonsagérzetét rombolnia.* Szintén idetartozik egy telepiilési kozosség és a telepiilés egy szobrat,
miemlékét vagy utcabutorait megrongald fiatalok konfliktusa.” (A |abjegyzetekben szerepl6 filmek
ilyen eseteket és az Sket feldolgozé folyamatokat mutatjak be.) A kordbban emlitett film —a Mérgez6
beszélgetések — is ilyen esetrdl szél, egy munkacsoporton beliil egymast kikezdé munkatarsak

konfliktusarél.?®

A szimmetrikus érdekkonfliktusok alapesetéhez képest meghatdrozé kiilonbség, hogy ezekben a
konfliktusokban nincs moralis szimmetria: az egyik fél kart okoz (vagy akar torvényt is sért), a masik —
az aldozat — pedig elszenvedi. Ha egy ilyen eset birdsag elé keriil, akkor a blintet6jog hatdlya alatt all,
és az elkovetdre altaldban bilintetést szabnak ki. A jog nem igazsdgot tesz, hanem szankcional. A biré
az allam nevében Iép kapcsolatba az elkdvetbvel és biinteti meg. A folyamatbdl az dldozat és a
kozosség és az 6 szikségleteik kimaradnak. Kérdéses az is, hogy az elkovetSre szabott blintetés
mennyiben vélasz az 6 sziikségleteikre. Szervezetekben (iskoldkban, munkahelyeken) szintén
hivatalos eljarasban lehet szankcionalni a szervezet szabalyaival titk6z6 cselekedeteket. Ez az adott

intézmény nevében torténik, az intézményt tekintve sértettnek.

26 Segithet megérteni a folyamatot a The Woolf Within révid oktatéfilm magyar feliratokkal:
http://foresee.hu/filmjeink/?L=1. A filmben egy ilyen eset két szerepl6je idézi fel az esetet és az azt kbvetd
helyreallito eljaras tapasztalatait. MindkettGjik vallomasa arrél szél, hogy a helyreallitd eljaras mi médon
jelentett életlikben forduldpontot.

7 A Burning Bridges egy dokumentumfilm, amely egy ilyen eljarast koévet végig:
http://www.youtube.com/watch?v=QaeeRw0JQng Megnézhetd angolul, vagy a K6z6sségi Szolgaltatasok
Alapitvany honlapjardl vasarolhaté meg DVD-n angol nyelven és magyar feliratokkal:
http://hu.iirp.org/Konyvek-es-videok.html.

%% Erre mutat példat a Mérgez6 viszonyok cim(i oktatofilm, amely a K6zosségi Szolgaltatasok Alapitvany
honlapjardl vasarolhaté meg DVD-n angol nyelven és magyar feliratokkal: http://hu.iirp.org/Konyvek-es-
videok.html.
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Ha az ilyen esetet helyreallitd eljaras kezeli, a kozpontba nem a bilintetés, hanem az érintett felek
sziikségletei kertilnek. A helyreallitd (mas néven jévatételi) felfogds szerint a megbékélés fontosabb
és hasznosabb a feleknek és a k6zosségnek, mint a blintetés. Az dldozatnak gydgyulasra,
megerdsitésre és karenyhitésre van sziiksége. Ebben segit az, ha sérelmét megoszthatja tamogatdival
és az elkovetdvel, ha felteheti a benne felmeril kérdéseket és latja az elkdveté megbandsat, esetleg
megértheti az elkbvetés torténetét is. Abban is segithet neki ez a folyamat, hogy lassan elengedije a
torténetet és tovabbléphessen. Az elkévet6nek meg arra van sziiksége, hogy megértse és
jovatehesse, amit tett, és a kozosség visszafogadja, életét Ujrakezdhesse. Ez csak akkor torténhet
meg, ha az elkovetd megérti tette sulyat, és felelGsséget vallal érte. Aki még nem vett részt ilyen
folyamatban, talan elcsodalkozik, hogy az elkdvetSk hanyszor nincsenek tisztaban tetteik
kovetkezményeivel, és milyen hatast valthat ki az, amikor a tett hatdsa megszemélyesill, és az
elkovet6 felfogja, tette mit eredményezett. (Megrdzéan beszél a rdeszmélésrél a kordbban idézett
The Woolf Within cim( filmben az elkovetdt megszemélyesitd szinész. A film arrél is beszamol, hogy
hogyan valtoztatta meg mind az elkdvetd, mind az dldozat életét a helyreallité folyamat.) A
helyreallité folyamat elkotelezett hiveinek meggy6z6dése, hogy igazan csak a szembesiilés utan
torténhet felelGsségvallalds, és ez adhat lehetGséget az aldozat megbékélésére, a jovatételre és az
elkovet6 visszafogadasra is. (Zehr, 2005) Kutatasok azt mutatjak, hogy a kévetkezményekkel vald

szembesiilés és felelGsségvallalas az ismételt blnelkovetés kockazatat is csokkenti.

A helyreallité folyamat egy gyakran fajdalmas és nehéz parbeszéd, amelyet facilitdtor vezet. Az 6
dolga az, hogy olyan biztonsagos helyzetet teremtsen, amelyben az elkdveté és dldozat beszélgetése
soran megszemélyesilhet az esemény, kialakulhat a kdlcsonds empatia és megértés, az aldozat
felteheti a benne felmerilS kérdéseket, az elkdvetd szembesiil tette kovetkezményeivel, és
felelGsséget tud vallalni értiik, és ezzel elindulhat a megbékélés. (Fellegi, 2009) A labjegyzetekben

ajanlott filmek mind ezt a folyamatot mutatjak be.

A filmekben a sokszerepl8s esetekben a résztvevék gyakran kérben llnek, és a facilitator kérdései
mentén beszélgetnek. Ez a kér forma az, ami talan leginkabb megragadja a folyamat |ényegét: az
odafigyelést, az egyensuly helyreallitdsdnak és az elkovetd visszafogadasanak szandékat szimbolizdlja.
“A kor formdja a megosztott vezetGi szerepet szimbolizdlja, az egyenldséget, kapcsolatot és
részvételt. Emellett segiti az egymasra figyelést, a felelGsségvallalast és a kommunikacié minden

formajat.” (Parnis, 2005: 11)

Ezekrdl a normaszegd konfliktusokrél és AVR médszert kezelésiikrél Fellegi Borbala irt nagyszer

magyar nyelv(i konyvet (Fellegi, 2009), amelyet a Fischer—Ury-kényvhoz hasonléan mindenkinek
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ajanlok. Angolul is olvaséknak Howard Zehr (Zehr, 2005) révid kis kényve is kindlhat az én

magyarazatomnal részletesebb, de mégis révid és nagyszerl bevezetést a helyredllitd mddszerbe.

Az AVR alapesetek rendszerezése

A 15. abra a két alapvet6 folyamat 6 jellemzgit 6sszegzi. Azok az érdekellentétek, amelyek
(sulyosabb esetben) a polgarjog hataskorébe tartoznak, a ,,mediacid” esetei. Ezekben a levezetd,
partatlan harmadik fél a mediator vagy kozvetit6. Azok az esetek, amelyek a blintetGjog hataskérébe
tartozndnak a birdsagon, a ,helyreallité parbeszéd” esetei, a levezetdjik pedig a facilitatort. Ezt a
konzisztens sz6haszndalatot annak ellenére ajanlom, hogy a magyar szaknyelv rendkivil kusza:
kiilonboz6 nyelvekbdl és megkozelitésekbdl forditott kifejezéseket hasznal a szakma és az irodalom,

sokszor egymast atfedd értelmekkel. (Pallai, 2012)

15. dbra: Az AVR alapesetek rendszerezése
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A 15. dbran bemutatott széhasznalat mellett leginkabb az szél, hogy a kifejezések a két eljarast
leginkdabb megkiilonboztetd kétféle kommunikacios mddra utalnak. Mig a mediacid egy alapvetéen
racionalis, érdek alapu targyalasi és megegyezési folyamat, addig a helyreallité folyamat egy olyan
komplex, érzelmekkel teli, feltard beszélgetés, amelyben a személyes tapasztalatok, sérelmek,
fajdalmak, identitasok és személyes kérdések tarulnak fel. Parbeszéd és targyalds két kilonb6z6
kommunikacids mdd, és az 6ket segit6 szakember feladata is kiilonb6z6. ,,Mig a parbeszéd
tdmogatasanak ez eszkoze a facilitalas, ... addig egy targyalasi, vagy alkufolyamatban a harmadik

személy kozvetiteni tud.” (Forester, 2009:7)

A konfliktuskezelési alapfolyamat

A két alapvet6 konfliktuskezelési folyamat megkozelitésének ismertetése utan lassuk a
konfliktuskezelési folyamat legfontosabb |épéseit. Mint |atni fogjuk, a két folyamat |épéseiben sok
hasonldsag van, az eltérések inkabb az egyes |épések részleteiben vannak, ezért a két folyamatot
egyutt ismertetem. Azért is teszem ezt, mert kevés a teljesen tiszta eset. A Mérgez6 beszélgetések
vagy az Iskolai zaklatas esete is jol mutatta, hogy gyakran keveredik a két elem a konfliktusban és a

két mddszer a konfliktuskezelésben.

Természetesen nem csak kozvetits vezethet konfliktuskezelési folyamatot. A felek maguk is
megelégelhetik a konfliktushelyzetet, és eldonthetik, hogy lebontjak a falakat. Mindaz, amit a
kozvetitett folyamatrdl irok, sok hasznos otletet adhat egy ilyen probalkozashoz. A vezérfonal mégis a
kozvetitett folyamat, egyrészrél azért, mert ez ad mddot arra, hogy a kdzvetit6 szerepét is
bemutassam, mdsrészrél azért, mert hiszem is, hogy kiélezett konfliktusban a partatlan harmadik fél

belépése is segithet a konfliktuskezelésben.

El6készités

A medidtor vagy facilitator belépése megtorheti a konfliktusdinamikat, és ha a szakember hitelesen
tudja a feleket megkozeliteni, esélye lehet mind a személyével, mind a mddszerrel kapcsolatos
bizalomépitést elinditani. Ha a kapcsolatfelvétel utan Iétrejon egy el6készitd taldlkozas, az AVR
folyamat szabalyainak ismertetése is segithet a bizalomépités folytatdsaban. Gyakran az egyik
legfontosabb biztositéknak — az ekkor még részben bizalmatlan — felek a folyamat 6nkéntességét és

bizalmas jellegét tekintik. Amikor megértik, hogy barmely ponton visszaléphetnek, és az (ilésen
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elhangzott dolgok bizalmasak (nem idézhet6ek, nem hasznalhatdak késébb bizonyitékként),

altaldban ugy érzékelik, hogy véllalhaté mértékd kockazattal jar a folyamat.

Az el6készités masik fontos eleme az, amikor a mediator/facilitator abban segit a feleknek, hogy
mérlegeljék a szdmukra kinalkozo alternativdkat. A magyar szaknyelv az erre szolgald eszkdzt TELA-
nak hivja. A TELA bet(iszd: a Targyaldsos Egyezség Legjobb Alternativéja.”® Kiilondsen mediacidban
érdemes segiteni a feleknek végiggondolni a lehet&ségeket: egyrészrél azért, mert
konfliktushelyzetben altaldban az a gondolkodds eredménye, hogy van értelme megprdébalni
targyalni. Masrészrél azért, mert ez a mérlegelés elinditja a lehet6ségekrdl vald gondolkodast, és

ezzel elGkésziti a kés6bbi targyalas legfontosabb szakaszat.

Ha sokszerepl@s folyamatrdl van szo, ebben a fazisban dontenek a felek arrdl is, hogy mindenki

kozvetlendl részt vesz-e, vagy képviseleteket szerveznek, és ha igen, akkor mik a képviselet szabalyai.

Az el6készits beszélgetések soran a konfliktuskezel6 szakember (mediator vagy facilitator) elkezdi
megismerni a konfliktushelyzetet. Kideriti, hogy van-e szlikség és lehet6ség a beavatkozasra, és ha
igen, milyen folyamatot érdemes kezdeményezni. Ebben a szakaszban a kulcskérdések a kévetkezdk:
mi a konfliktus természete, kik a felek, sziiksége van-e a feleknek segitségre, hajlanddak és képesek-e
egy konfliktuskezelési folyamatban részt venni, és nem all-e fenn annak kockazata, hogy a folyamat
erds6dé konfliktust gerjeszt, vagy kart okoz. (FelelGsségvallalasra képtelen elkdvetével példaul nem

lehet jovatételi Glést szervezni, mert az dldozatot az ismételt traumatdél meg kell védeni.)

Az el6készités folyaman az AVR szakemberben kialakul egy elsé kép az esetrdl és az érintettek
korérdl. Gyakran az is el6fordul, hogy a kiinduldpont, vagyis az esetértelmezés, ami alapjan a

szakembert behivtak a folyamatba, mar az el6készité beszélgetések soran atalakul, formalddik.

13. eset: Intézményfinanszirozas vagy életminGség?

A konfliktuskezelési folyamat egy nagyvarosi agglomeraciéban fekvé telepiilésen zajlott. Az
Onkormanyzat azzal a kéréssel inditotta a konfliktuskezelést, hogy a lakdkkal az oktatdsi intézmények
finanszirozasa miatt kialakult egyre élesebb Osszetlizéseket oldja. 1990 utdn — csodalatos természeti
kornyezetének kdszonhet6en — sokan teleplltek be a kézségbe a kozeli nagyvarosbél. A
konfliktuskezelés idejére a kbzség mérete a bekdltézések miatt a haromszorosara nétt, a telepiilés

élete, kozosségei felbomlottak, és a helyi iskola félig lGres volt, mert teljesen szegregaltta valt (csak

» Angolul BATNA-nak hivjak, és magyarul is gyakran ezt hasznaljak a szakemberek. BATNA: Best Alternativ to a
Negotiated Agreement.
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roma gyerekek jarnak oda). Ebben az allapotban finanszirozhatatlanna valt az iskola. Az évoda viszont
tele volt, s6t férGhely és infrastruktura gondokkal kiiszk6éd6tt. Hogy mentse a helyzetet, az
Onkormanyzat az intézményeket 6sszevonta a kulturhazzal, és vezet6nek az iskolaigazgatét nevezte
ki. A feszlltség azért fokozddott, mert az érdekérvényesitésben erGsebb lakdk — akik az dvodat még
hasznaltak, de iskolaba a varosba vitték gyerekeiket — Ggy érezték, hogy a keresztfinanszirozas tovabb
fogja rontani az évoda helyzetét, és a k6z0s intézmény gyengiteni fogja az 6vodavezetést. A
telepuilésvezetés finanszirozasi problémanak latta kezdetben az ligyet. A lakék az évoda
flggetlenségéért és forrdsaiért harcoltak. A konfliktust az okozta, hogy az dnkormdnyzatnak tényleg
nem volt pénze, és csak az dvodatdl tudott dtcsoportositani. A felek azt tervezték, hogy a medidacié
soran a forrdsmegosztasban fognak megegyezni. Az el6készit6é beszélgetések soran azonban kideriilt,
hogy nem az iskola koltsége, hanem az alacsony gyerekszam miatti fajlagosan magas koltsége a
probléma. Lassan az is kiderilt, hogy mindenkinek jobb lenne helyben egy jé iskolaba jaratni a
gyerekeit, és a telepliilési klima is javulna, ha az iskolai szegregacidt kdvet6 teleplilési szétvalas
megallna. igy mire a mediacids ilés elindult, a felek mar az iskola felélesztésérsl beszéltek, és a

gyermekek visszahozasanak feltételeit probaltak tisztazni.

A megbeszélések folyaman az is kérvonalazddik, hogy kik lehetnek a folyamat résztvevai, kik azok,
akik jelenléte feltétleniil szlikséges, és kik szeretnének részt venni. Ennek tudatdban tudja a

szakember mérlegelni, hogy megvannak-e az eljaras feltételei:

e afelek értik egymasrautaltsagukat, vagyis hogy érdekeiket csak egymas ellenére, vagy egymadssal
kooperalva tudjak érvényesiteni, de semmiképpen sem egymads nélkiil;

e a felek hajlanddak érdemi targyalasra, helyreadllité folyamatokban az elkdvetének késznek kell
lennie a felelsségvallalasra;

e van néhany kiinduldpont, amelyben a felek egyetértenek, és ezeket nem vitatjak. Helyreallito
eljarasban a sérelmet, mediacidban a masik fél targyalashoz sziikséges kompetencidjat, a
targyalas kivalasztott helyszinét, id6pontjat, kereteit legalabb elfogadjak;

* ha nemcsak magukat képviselik a résztvevék, fontos, hogy legyen felhatalmazdsuk a targyaldsra;

e a feleknek nyitottsdgot kell mutatni egymas elgondoldsai irant, és lehet6séget kell Iatniuk

elmozdulasokra a kiindulé allaspontokrol.

14. eset: Elhibazott targyalas kisebbségi konfliktusban
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Egy kistelepilésen, ahol a nemzetalkotd tobbség és egy hatranyos helyzet( kisebbség
gyakorlatilag két kiilon teleplilésrészen élt, a kisebbségnek elvben volt az orszag torvényei
alapjan a telepiilésen valasztott politikai képviselete, de a képviselet gyakorlatilag nem
m(ikodott, és a nemzetiségi kozosség semmiképpen nem érezte tagjait az 6 érdekei
képvisel6jének. A tébbség néhany tagja szélsGjobboldali nézeteket valld, az adott kisebbséget
elitél6 paramilitaris alakulatot hivott a teleptlésre. A kisebbség fenyegetésként élte meg a
helyzetet, és kialakult néhany erészakos 6sszet(izés is. A kdzponti hatalom nem avatkozott be, és
ebben a helyzetben nemcsak a kisebbségi koz6sség, de az aktudlis teleplilésvezetés is
tehetetlennek érezte magat a szélsGjobbos er6demonstracioval szemben. Egy civil szervezet, aki
a konfliktust szerette volna oldani, megbeszélést szervezett, amire a tébbségi teleplilésvezetSket,
a paramilitaris erGket behivo képviselGt és a kisebbségi 6nkormanyzat képvisel6it hivta meg. Ha
végignézzik a fenti feltételeket, jol latszik, hogy gyakorlatilag egyik sem teljesiilt, és a folyamat
nem is vezetett semmilyen eredményre. Ez az eset is jol mutatja, hogy évatosnak kell lenni, mert
az AVR nem alkalmazhatd nyitott, megegyezést keresé és a képviseltek bizalmat élvezé felek
nélkil. Ha ilyen esetekben a folyamathoz sziikséges feltételek nélkil kezdiink AVR folyamatba,

akar tovabb eszkaldlhatjuk a konfliktust.

Ha az elGkészitést végzé szakember tudja, hogy 6 lesz a mediator/facilitator is, akkor felhasznalhatja
ezeket a beszélgetéseket arra is, hogy kialakitsa a bizalom Iégkorét a felekkel, amire a folyamat soran

szlikséglik lesz.*

Amikor felkésziltek a felek, indulhat a konfliktuskezelési szakasz: az lilés, a mediacid vagy helyreallitd

parbeszéd.

Az iilés

A biztonsdgos tér
Ebben a szakaszban a mediator/facilitator legfontosabb feladata az, hogy olyan biztonsagos légkort
teremtsen, amelyben a felek tisztelettel fordulnak egymashoz és egymas kozléseihez, és ezzel

lehetdvé teszik, hogy mindenki megnyilhasson, kifejezhesse gondolatait, érzéseit és elvarasait, és

*Bara bizalomépités fontos feladat, és az elGkészités alatt is megkezd6dhet, vannak neves szakérték, akik
mégis inkabb az elGkészits és levezet6 szerepek szétvalasztdsat javasoljak. Pl. e.g. Susskind and Cruikshank
(1987). Abban valdszinlileg mindenki egyetért, hogy ha azonos is a személy, a folyamat megkezdése el6tt
tisztazando, hogy minden fél elfogadja-e levezetének.
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elinduljon az a feltard és tanulé folyamat, ami lehetévé teszi a megértést és megoldast. Fontos
kérdés, hogy mité6l lesz biztonsagos egy targyalas légkore. Talan az elsé és legfontosabb, hogy a felek
tisztaban vannak a targyalds céljaval és szabadlyaival és elfogadjak azokat. Az AVR lilések a
bemutatkozasok utan minden esetben a szabdlyok egyeztetésével indulnak. A levezet6 elmondja a
legfontosabb olyan szabalyokat, amelyeket feltételezhetGen mindenki elfogad, de meg is kérdezi,
hogy elfogadhatdak-e a szabdlyok, vagy van valakinek tovabbi javaslata. Vélhet6en ekkor mar
érthet6ek a szabalyok, hiszen a felek valdszinlileg mar az el6készités soran is hallottdk a
legfontosabbakat. Ezek kdzott a szabalyok kozott nemcsak a bizalmassag és tisztelet szerepel, de az
is, hogy a felek felhatalmazzak a levezet6t a folyamat és kommunikdcié irdnyitasara. Ha sikerdilt a
levezet6nek az el6készités alatt bizalmat épitenie maga irant, az 6 személye és a beavatkozasra vald

felhatalmazottsaga is segit megnyugtatni a feleket.

A biztonsag masik fontos eleme a kommunikaciés normak megteremtése. Fontos szabaly, hogy a
problémara és a jovGbeli alternativakra koncentralva keressék a megoldast. Ez azért is fontos, hogy
egymas tamadasat, sértegetését, vadolasat elkertiljék, meg azért is, mert csak ez ad esélyt arra, hogy
a legjobb megoldast talaljak meg. A jovére 6sszpontositd gondolkodas a kreativitasnak is fontos

feltétele.

A levezetének dolga, hogy a szabalyokrdl valé megegyezéstdl kezdve a targyalas alatt folyamatosan
figyeljen a normateremtésre és a normak fenntartasara. Azért fontos ez, mert a felek akkor
nyugszanak meg igazdn, amikor megtapasztaljak a tiszteletteljes légkort, vagy bizonyos epizddokban
a levezet6 képességét arra, hogy ledllitsa a sértd, személyeskedd vagy megitélé megjegyzéseket, és

konstruktiv normdkat épitsen.

A biztonsagos tér mindkét alapfolyamat feltétele. Az viszont mar bonyolultabb kérdés, hogy milyen
kozlések férnek el a biztonsagos térben. Vannak informacios, vagy érdek-konfliktusok, ahol akar
nagyon higgadt hangon is meg lehetne egyezni, ha az (ilés el6tt nem okozott volna hosszantarté
fesziiltséget az ellentét. Bar a targyalds nagy része folyhatna kognitiv sikon, még ilyen vitakban is
altaldban megengedett az érzelemnyilvanitas (ventillacid), hiszen a feszliltségek részei a
konfliktusnak. A levezeté feladata, hogy érezze, mennyit lehet engedni az érzelmi kifejezésekbdl,

meddig szolgdljak a fesziiltség kiadasat vagy az allaspontok megvilagitasat, és mikor kell leallitani.

Jovatételi eljarasokban az érzelmek sokkal nagyobb szerepet jatszanak. A sérelmek megosztasa
nemcsak a sértettet segiti, de az elkdvetbének is segit a rdébredésre és felelGsségvallalasra. Minden
szerepl6 komoly érzelmi utat is végigjar, és megrdzé események is torténhetnek egy jovatételi

Glésen. (Mindharom kordbban ajanlott film gyényorien mutatja ezt). Az érzelemnyilvanitasnak
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részei lehetnek a vadak és itéletek. Hogy melyik folyamatban mennyi fér el ilyen
megnyilvanulasokbdl, mikor alkotdak és mikor romboldak, arra nincs szabaly, nincs objektiv mérce. A
levezetének kell éreznie, és dontést hoznia arrél, hogy mit enged, és mikor avatkozik be. A hosszu
tapasztalat altalaban segit ezekben a helyzetekben. Annyi azonban minden folyamatban érvényes,
hogy a levezetének végig higgadtnak kell maradnia, tartdzkodnia kell az érzelem- és

véleménynyilvanitastdl. Kotelezd partatlansaga ezt is jelenti.

A feltaras

Az eddig emlitett érzelemnyilvanitdasok mar atvezetnek a feltard folyamatba. A feltdras soran a
levezet6 harmadik fél masik fontos feladata (a biztonsagos tér megteremtése mellett) az, hogy
konstruktiv folyamaton vezesse végig a feleket, ami esélyt ad a mindenki szdmara elfogadhato
megoldas kimunkalasara. A kdzos feltards, az események, néz6pontok, koriilmények megértése,
atérzése meghatarozo eleme az AVR maddszereknek. A feltards azért fontos, mert a legjobb, a felek

szlikségleteit és érdekeit integrald megoldas csak a teljes helyzetkép megértése alapjan lehetséges.

A mediacids folyamatban altaldban szabadabb a kezdé allaspontok ismertetése és a megszdlalok
sorrendje is. A jovatételi eljarasokban konkrétabbak a kérdések is, és vannak olyan iskoldk, amelyek

hatdrozott sorrendet alakitanak ki a megszdlalok kozott.

15. esetek: Beszél6k sorrendje a helyreadllité eljarasban

A Real Justice (O’Connor et all, 1999: 58) példaul szigorian szabalyozott protokollal dolgozik. Ebben
hatdrozottan azt tanacsolja, hogy el6szor az elkbvet6 valaszoljon az esetre vonatkozo rdosztott
kérdésekre, és az dldozat els6 megszdlalasaban erre reagaljon. E mogott a szabaly mogott az a
tapasztalat all, hogy amikor az elkdveté felelGsségvallaldssal nyit, megkonnyiti az aldozat megnyildsat
és dolgat. Fellegi (2009: 94-95) a Walgrave altal leirt érzelmi dinamikara épitve azt ajanlja, hogy a
sértett kezdje a kort, mert amikor 6 elmondja a sérelmét és kifejezi diihét, kialakulhat az elkovetSben
az empatia, egylttérzés, ,megszemélyesiil” a sérelem, ami segithet tudatositani tette hatasat. Ez
elindithatja az 6szinte felelsségvallalast. Szerintem mindkét érvelésben van logika és értelem. De
mivel én alapvet6en nem hiszek az eset ismerete el6tt kidolgozott protokollokban, én abban hiszek,
hogy a helyzet ismeretében a facilitdtornak kell eldéntenie mind a sorrendet, mind a kérdéseket. Ugy

gondolom, gyakorlott facilitatorok ezt is teszik.
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A feltaro folyamat soran nemcsak a megértés formaladik, hanem altaldban javul a felek viszonya is.
Egyrészr6l megnyugszanak, mert latjak, hogy meghallgattak allaspontjukat, masrészrél elkezdik a
masik oldalt is megérteni. Ez azért fontos, mert nemcsak a felek viszonya romlik meg a konfliktus

soran, hanem gyakran biztonsagérzetiiket is elvesztik.

Ebben a fazisban a levezetd a feleket egymas allaspontjainak megértésére biztatja, de ugyanakkor 6
mar arra is figyel, hogy mik a f6 kérdések, mikor hangzanak el ajanlatok vagy megoldasi lehet&ségek

elemei. Ezek lesznek azok a dolgok, amik segitenek a kovetkez6 szakasz strukturalasahoz.

Strukturdlds és megbeszélés

A feltaro folyamat soran mar altaldban korvonalazédik a levezetd szamara az, hogy hany témara
bonthaté a megbeszélés, és azokat milyen sorrendben érdemes megtargyalni. Itt persze sok szerzé
ad okos altalanos tanacsokat, mint példaul azt, hogy azzal kell kezdeni, amiben legegyszer(ibb sikert
elérni, mert ez tovabb erGsiti a felek bizalmat és elkotelezettségét. llyen gyakorlati tanacsok sokszor
m(ikédnek is. Maskor meg nem. A legfontosabb az, hogy a levezet§ fejében kialakuljon egy hipotézis
arrél, hogy hogyan tudja a feleket a témakon végigvezetni. J6, ha van ilyen terv, még akkor is, ha a

parbeszéd soran gyakran megvaltozhat.

A masik technika, ami gyakran m(kodik az, hogy a levezet6 a témak megbeszélése soran a jovére
mutato javaslatok, alternativ megoldasok térképezése felé vezeti a feleket, de elkerili az
elkotelez6déseket. Az alternativ megoldasok kidolgozasanak és az elkotelezGdésnek a szétvalasztasa
a kreativitasnak is fontos feltétele. Technikailag ez akar azt is jelentheti, hogy a felek megegyeznek:
el6szor megoldasokat keresnek és elemeznek, és csak az 6sszes felmeriilt lehet&ség ismeretében
kotelez6dnek el. Ez mindkét fél szdmara esélyt adhat a szabad gondolkoddsra és mérlegelésre,
kovetkezésképp a jo megoldas megtaldlasara. Mediacios folyamatban a térképezés utan a
megoldaskeresés és elkotelez6dés elvalasztasa akar explicit modon el is hangzik, jovatételi, vagy

Osszetettebb folyamatokban ez finomabban érvényesill, és inkabb a levezetd szandékat tikrozi.

Altaldban, amikor a folyamat itt tart, mar bizakoddak a felek, érzékelik és elhiszik a megoldaskeresést

és a megegyezésre vonatkozd torekvést.

Bar a mediator és a facilitator szerepe sokban hasonld, ebben a szakaszban is — a két folyamat eltéré

logikaja és célja miatt — vannak azonban kiilonbségek és hangsulyeltérések is a két szerep kozott. A
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mediacio f6 célja ez érdek alapu targyalas és megegyezés.*! A mediator nemcsak ez érdekekre figyel,
hanem a prioritdsokban mutatkozoé eltérésekre és megfogalmazott ajanlatokra is, mert ezek alapjan
lehet az 6ssznyereséget maximalizalni, és nyertes-nyertes jatszmaba forditani a problémamegoldast.
A helyreallité folyamat k6zéppontjaban a megbékélés all. Ehhez a facilitatornak abban kell segitenie,
hogy megszemélyesliiljon a kar és a sérelem, és kialakulhasson a megértés a felek kozott. A facilitator
ezért a megnyilds, raeszmélés és felelGsségvallalas jeleire szegezi figyelmét, mert ezekre épiilhet a

jovatétel, és ezek vezethetnek a megbékéléshez és gydgyuldshoz. (Fellegi, 2009: 94-95)

Caucus

Bar az AVR mddszerek alapvetéen a felek kozvetlen kommunikacidjat szandékoznak tamogatni,
gyakran el6fordul, hogy bizonyos részletek megtargyaldsahoz vagy feltarasahoz jobb lehetdséget
(esetleg nagyobb biztonsagot) ad egy kiilén megbeszélés — Un. caucus — a levezetSvel. A caucusok
haszndlata konfliktustipusonként is eltéré lehet, de a levezeté megkozelitése is befolyasolhatja.

(Liebmann, 2000: 14-15)**

Megegyezés

Az utolsd |épés a megegyezés. Amikor a levezet6 szamara lathatd, hogy a felek egyes dolgokban
megegyeztek, meg kell fogalmaznia az altala feltételezett megegyezést és megkérdezni a feleket,
hogy egyetértenek-e vele. (Bar a megegyezést ezen a ponton a mediator/facilitditor még csak széban
fogalmazza meg, altaldban jegyzetet is készit maganak.) Amikor a megoldaselemek végére jutottak,
és kialakul, hogyan lehet azokat Osszeilleszteni, a lezaras el6Stt a levezeté még javasolja, hogy az

utankovetés madjaban is dllapodjanak meg.

Amikor minden megegyezési pontot lezartak, a levezeté megkdszoni a részvételt, és engedélyt, majd
id6t kér a megallapodas megfogalmazdsara. Altaldban a medidtor/facilitator segit megszévegezni a
megegyezést. A szovegezés ideje fontos a résztveviknek is, mert feldllhatnak, és a konfliktusbdl mar

kilépve, kotetlen beszélgetésben kezdhetik Uj kapcsolatukat.

Az AVR szakemberek pontosan tudjak, hogy ha sikerilt olyan megoldast talalni, amely mindkét fél

érdekét szolgalja, ez azzal a lehetdséggel és valdszinlséggel kecsegtet, hogy a felek egyarant

> Amit persze szinezhetnek az érzelmek, értékek és korilmények, de az alapja az érdekek és elvarasok
Osszeegyeztetése.

32 Munkahelyi vitakban gyakran komoly szerepe van a ,kilon-targyaldsoknak”, iskolai és kbzosségi vitakban
inkabb hattérbe szorulnak, mig komplikaltabb kornyezeti és szabalyozasi vitdkban altaldban a mddszerek széles
eszkodztaraval dolgoznak a levezeték.
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érdekeltek a megallapodas megvaldsitdsaban. A megéllapodas szovegezésénél az a fontos, hogy
pontosan ezt a kbzos megoldast irja le. A megallapodas nem a folyamatrdl irt emlékeztetd. Kizardlag
a jovére vonatkozo megallapodast tartalmazza, pozitiv megfogalmazasban. Annyit, amennyit a
jovében a felek vallalni akarnak. Minddssze ennyi a folyamat nyilvanos, masok szamara is
hozzaférhet6 dokumentuma. Ezért nem sérti az irasos megéllapodas a folyamat elején tett

bizalmassagi megallapodast.

Fontos az is, hogy egy kicsit se menjen tul a megallapodas azon, amit mindkét fél igazan magdéva
tett. Ha valamelyik fél barmely okbdl utdlag Ugy érzi, hogy becsaptak, hogy akarata ellenére t6bb
szerepel a megegyezésben, mint amit § igazsagosnak vélt, vagy elfogadtattak vele szdmara
el6nytelen megoldast, gy a megallapodas megvaldsitasaban ellenérdekelt lesz. S6t, egy esetleges
Ujbdli targyaldashoz nehezen visszaallithatd bizalomvesztéssel fog hozzdkezdeni. Ez a megvaldsitast, a
jovot veszélyezteti, ezért nemcsak a targyalas alatt, de leginkdabb a megallapodas megfogalmazasa,

értelmezése soran torekedni kell ennek elkeriilésére.

Természetesen irdsos megallapodas csak akkor sziiletik, ha van megegyezés, és a felek Ugy dontenek,
hogy irasba foglaljdk. Minden esetben a felek joga, hogy ha akarjak, irdsos megallapodas nélkil zarjak

le a folyamatot.

Lathatd, hogy a f6 szakaszok sorrendje hasonld a két alapvetd folyamatban (el6készités -> az llés
Osszehivasa -> feltards és megértés -> targyalds és megegyezés -> utankovetés). Az ADR szakember
részvételének intenzitasa a kilonb6z6 szakaszokban azonban megkilonboéztetheti a kétfajta
folyamatot. Altaldban a helyredllité folyamat soran a facilitator tébbet dolgozik a folyamat
el6készitésén, és az Ulés alatt minél inkabb megprdbalja hagyni kibontakozni a feleket. A
medidciéban altaldban az el6készités rovidebb és egyszerlibb, és az lilésnek van nagyobb sulya.
Vannak mediatorok, akik nem is taldlkoznak a felekkel az tilés el6tt. Masok fontosnak tartjak az

el6készitést, és felhasznaljak a kapcsolat- és bizalomépitésre.*

32011 nyaran érdekes vita indult errél a kérdésrél a Linkedin site-on: http://www.linkedin.com/groups/How-
do-you-structure-your-
935617.5.61844951?view=&srchtype=discussedNews&gid=935617&item=61844951&type=member&trk=eml-
anet_dig-b_pd-ttl-cn&ut=0yISvlIEMbJQQY1
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2. rész: Komplex esetek

Eddig f6leg egyszer(* esetek megoldasardl volt szd, mert a konfliktuskezelési folyamatot kdnnyebb
volt egyszer(i eseteken keresztiil elmagyarazni. Ugyanakkor latni kell, hogy a tiszta lehatarolassal
kialakitott kategoridkba az eseteknek és szakembereknek csak egy része illeszthet6 be. Sok olyan
telepulési, kozosségi és szervezeti konfliktus van, amely elemeiben tartalmaz mindkét alaphelyzetbdél
(érdekkonfliktus és személyes sérelem, vagy normasértés), és persze — szerencsére — vannak olyan
szakemberek, akik eszkdztardban mindkét alapvet6 folyamat elemei és a kiilonb6z6 felfogdsok
eszkoztara is szerepel. Emellett a helyi kozosségek életében még olyan komplex konfliktusok is
el6fordulnak, ahol a személyes viszonyokon tul helyi kozeg is meghatarozd szerepet jatszik, és
visszatérd konfliktusokat general. Csoportok torténete, értékeik és identitdsuk eltérései, elGitéletek,
helyi hatalmi viszonyok, a kozigazgatdsi rendszer anomalidai és sok mds — ardnylag allandd -
fesziiltséggerjeszt6 tényez6 huzédhat meg ilyen konfliktusok mogott, és jarulhat hozza a
kiélez6désiikhoz. llyen esetekben a felek altalaban egy esetrél beszélnek, ami azonban csak a jéghegy
csucsa. A kontextus, vagyis az, hogy mi van a viz alatt, alapvet6en meghatarozza, hogy kezelhet6-e az

adott konfliktus rovid, az adott eseményre koncentrald folyamattal.

Ebben a részben az eddig kialakitott fogalmi készlettel 6sszetettebb kdzosségi konfliktusokat
(komplex eseteket) fogok targyalni, és a targyalas soran néhany tovabbi mddszert és gondolatot

fogok bevezetni.

Ahol az érdekek mellett a kapcsolati, érték- és identitas-konfliktusok is szerepet
jatszanak

Olyan helyzetben példaul, amikor eltéré kulturaju csoportok egylittélése, vagy korabbi folyamatos
sérelmek vezettek a fesziiltség fokozddasahoz, és végil 6sszelitkozéshez, megvizsgalandd, hogy

mennyire lehet az 6sszelitkdzést, mint esetet kezelni akar egyik, akar masik alapfolyamattal, vagy

34 »Egyszer(” eseteknek azokat az eseteket neveztem, amelyek: (1) tisztan besorolhatdak a racionalis
érdekkonfliktus vagy normaszegés kategériajaba; és (2) egyszeri epizddok abban az értelemben, hogy az adott
kornyezet nem idézi el Gket viszonylagos rendszerességgel, vagy legalabb tgy lehet Gket kezelni, mint révid
id6 alatt megoldhatd, lehatdrolt eseteket.
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szlikséges a felek viszonyat is rendezni. Amikor példaul nagyon eltérg statuszu vagy eltérd etnikumau
csoportok élnek egyitt, konnyen eléfordulhat, hogy ugyanazt az eseményt (pl. kisebbséghez tartozé
személy letartdztatdsa) a csoportok kiilonbozéképpen értelmezik, mert eltéré szemuiivegen keresztil
eltérg torténetet latnak. llyen esetben kicsi az esély arra, hogy a felek magukban meg tudjak
egymassal osztani és értetni allaspontjukat. Ratermett folyamattervez kell ahhoz, hogy a feleknek
lehetGséget adjon arra, hogy érzékeltetni tudjak tapasztalataikat, megértetni allaspontjuk értelmét,
és azt, ami szamukra az esemény mogott huzédik. Gyakran idd is kell ahhoz, hogy megtalaljak azokat
a pontokat, ahol elkezdhetik visszabontani a falakat. llyen esetekben a parbeszéd sok sikon zajlik:
érdekek, sérelmek, érzelmek és értékek kusza szévetét kell felfejteni ahhoz, hogy bar lassan, de

elvezethessen az elfogadashoz, megbékéléshez és megegyezéshez.

Hasonldan komplex példaul egy olyan szabalyozasi helyzet (pl. terlletfejlesztés, vagy jelképek
haszndlata), ahol a konfliktus a csoportok eltéré értékrendjébdl, identitasabdl is taplalkozik. Még ha
erds érdekek is szerepet jatszanak, akkor is tévedés lenne raciondlis érdek-konfliktusként kezelni az
Ugyet, mert az érzelmek, kotédések, torténetek masként viselkednek, mint az érdekek. Amikor az
érdekeinket akarjuk érvényesiteni, altaldban konnyen megfogalmazzuk, hogy mit akarunk, akar
hajlanddak vagyunk alkudni is. Mivel azonban értékrendiink és identitasunk a kérnyezetiinkkel valé
hosszu interakcidban formalédott, és mélyen a lelkiinkben él, nem tudjuk, és nem akarjuk hirtelen
megvaltoztatni, vagy elemeit csereberélni.*® Nehéz folyamat akar kis részeit is elereszteni. Ha ilyen
helyzetekben egy tapintatlan medidtor megprébadl egy egyszer(i érdek alapu targyalast

kikényszeriteni, akar élesitheti is a konfliktust. (Forester, 2009)

Konfliktusokban, amelyekben érdekek mellett értékek, kotédések, meggy6z6dések 6sszeltkdzése is
fontos szerepet jatszik, altalaban az egyik vagy tobb fél vagy csoport is ugy érzékelheti a helyzetet,
hogy azért sérti 6t a felkinalt alternativa, mert értékeit, identitasat vagy azok megGrzését
veszélyezteti. Ezekben a helyzetekben az alapkonfliktus-tipusok (érdekek és sérelmek) keverednek,
ezért nem lehet kizarélag az egyik alapvet6 mddszerre (mediacid vagy helyredllitd) épiteni a
konfliktuskezelést. llyenkor id6t és kreativitast igényel a folyamattervez6tdl, hogy eljuttassa a
résztvevéket a szlikséges bizalom, nyitottsdg és empatia szintjére, amelyben létrejohet a feltard és

egyuttmikodd konfliktuskezelés.

®Eza kijelentés és a kés6bbi magyarazatok is az identitds konstruktivista felfogasara épiilnek, két okbdl. (1) Ez
a jelenleg legelfogadottabb felfogas az eurdpai identitaspolitikdban; (2) az esszencialista felfogas nem is
teremtene lehetdséget a konfliktuskezelésre ilyen Gigyekben.
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Strukturalis elemeket is tartalmazé konfliktusok

AlapvetGen eltéré csoportot alkotnak azok a konfliktusok, amelyekben a kiilsé kériilmények/keretek
(pl. tarsadalmi, gazdasagi, elosztasi, hatalmi viszonyok) alapvet6en befolyasoljak a konfliktus
kialakuldsat, fennmaraddsat és esetleges kiélez6dését. Ezeket nevezi a kordbban emlitett Moore-féle
tipoldgia strukturalis konfliktusoknak. (12. dbra) Ebbe a csoportba tartoznak azok a konfliktusok,
amelyek szegregacid, kirekesztés, igazsagtalan viszonyok talajan fejlédnek, vagyis ahol a gazdasagi,
tarsadalmi és politikai kornyezet teremt valasztévonalakat, allanddsult fesziltségforrasokat és
aranylag rendszeresen kialakulé konfliktusokat. (llyen példa volt a 12. eset.) Az el6z6 kapcsolati,
érték- és identitaskonfliktusokhoz képest az alapvetd kiilonbség az, hogy a személyes viszonyok
(torténetek, sérelmek, identitasok) mellett a tarsadalmi Iét strukturai is alapvetd konfliktusforrasként
m(ikddnek, és meghatdrozzak a helyzetet. Az ilyen konfliktusok esetén még élesebb a kérdés, hogy
mennyire hatarolhato el a kontextustdl egy adott eset, és van-e readlis esély fenntarthaté eredmények

elérésére a feszilltséget gerjeszt6 kontextus megvaltoztatasa nélkdl.

Konfliktus-atalakitas/transzformacio

Az ilyen konfliktuskezelési folyamatokat transzformativ folyamatoknak hivja az AVR szakma.
Konfliktus-atalakitasra, mas néven transzformativ folyamatokra azokban az esetekben van sziikség,
amelyekben a konfliktust legaldbb részben a kdrnyezet szabalyai és hatdsai, vagyis a gazdasagi,
tarsadalmi, politikai kornyezet anomalidi vagy igazsagtalansagai idézik el6. Ilyen esetekben az epizdd
rendezése csak id6szakos nyugalmat tud eredményezni. Tartds eredmény érdekében a
konfliktuskezelésnek a kérnyezet konfliktust gerjeszté hatdsaival is foglalkoznia kell, azokat is at kell
alakitania. A konfliktus-atalakitas nem eset fékuszu, hanem a kérnyezetet és esetet egyitt kezeli.
Ebben a folyamatban a szakember az esetre inkdbb mint lehetdségre tekint: olyan ajtonak tekinti az
eseményt, amin keresztil be lehet |épni abba a kézegbe, amely a konfliktust generalja, és el lehet
inditani a konfliktust generald kornyezet atalakitasat. A mddszer egyik els6 megfogalmazdja még
élesebben fogalmazott: ”az atalakitd szemlélet a konfliktust a fejlédés katalizatoranak tekinti.”

(Lederach, 2003:15)

Lederach azért tartja katalizatornak ez esetet, mert az eset — a kiélezett konfliktus — valik
megkeriilhetetlenné és hivja fel a szerepl6k figyelmét arra az anomalidra, ami a konfliktust generalta,
és amivel mar akar hosszu ideje egyiitt élnek. igy az eset ad lehetSséget arra, hogy elinduljon egy

olyan folyamat, amelyben az eset és a kérnyezet elemzése 6sszekapcsolddhat, és ezen keresztil
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felfedezhet6vé valhat a kapcsolati szévet eset és kornyezet kozott. Majd ez a kettds elemzés adhat

esélyt olyan megoldasok kidolgozasara, amelyek mind a kialakult epizédot, mind a generald

kornyezetet kezelik.

3. tdbla: A konfliktusmegoldas és konfliktus-atalakitas perspektivainak révid 6sszehasonlitasa.

(Lederach, 2003: 33)

A konfliktusmegoldas perspektivaja

A konfliktus-atalakitas perspektivaja

A kulcskérdés

Hogy lehet lezarni?

Hogy lehet a rombolé folyamatot lezarni és

helyette kivanatosat épiteni?

A fékusz Tartalom-fokusz Kapcsolat-fékusz
A cél Megoldast és megegyezést taldlni a Konstruktiv valtozas kezdeményezése,
krizist okozd problémara. amely magaban foglalja, de nem korlatozott
a kozvetlen probléma megoldasara.
A folyamat Arra a kozvetlen kapcsolatra épiil, A kialakult problémat alkalomnak tekinti a

ahol torések jelentek meg.

kapcsolatokat meghatarozo rendszerbe valé

beavatkozashoz.

Az idGkeret

Rovid tavu problémamegoldas.

K6zép- vagy hosszu tava folyamat, ami
szandékosan a krizisre valaszold, és nem a

kirobbantdé okra korlatozott.

A konfliktus

értelmezése

A konfliktusdinamika
visszaforditdsdnak szlikségességét

értelmezi.

A konfliktust dinamikus kapcsolati

rendszernek értelmezi.

Konfliktus-atalakitas szervezetekben és az 6nkormanyzasban

A konfliktus-atalakitds, ami nemcsak a felek személyes interakcidit kezeli, hanem belehelyezi azokat a

meghatarozé tarsadalmi, gazdasagi és politikai kapcsolatok és strukturak kontextusaba, egy olyan
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tevékenység, amely tulmutat a konfliktuskezelés — mint kiilonallé szakma — teriiletén, és mélyen
belemetsz a szervezetfejlesztés vagy az 6nkormanyzas politikai és kézpolitikai aspektusaiba. llyenkor
barmilyen tartés megoldas nem csak a szerepl6k elhatarozasan mulik, ezért az AVR folyamattal
parhuzamosan szakmai és kdzpolitikai Iépéseknek is kell térténnilik. igy a folyamathoz sziikséges
szakértelem kilép az AVR mddszerek keretébdl, és atlép a helyi kormanyzas és kozpolitikak

teriletére.*

Nem meglepd, hogy nem csak az AVR szakemberek, hanem a helyi kormdanyzassal foglalkozoék is
haszndljak a transzformativ kifejezést. A jelentés is hasonld: a transzformativ politikak Ugy kivanjak az
igazsagtalan helyzeteket korrigdlni, hogy az 6ket generdld strukturakat és hatéer6ket (akar korabbi
hibas politikakat) elemezik és valtoztatjak meg®’. Az ilyen transzformativ kdzpolitikai folyamat és az

AVR mddszerek egylittese eredményezheti a konfliktus-atalakité eredményt.

Komplex esetekben gyakran nem lehet vegytisztan szétvalasztani se a medidcids és jovatételi
elemeket, se az AVR és kodzpolitikai elemeket, ezért ilyen folyamatot tamogatd szakembernek
mindezen folyamatok megolddsait ismernie kell. Az adott konfliktuskezelés mellett ugyanis szlikség
lehet olyan kozpolitikai [épésekre is, amelyek a kontextus fesziiltséget gerjeszté elemeit alakitjak at.
Itt interdiszciplinaris kihivasrél van sz6, amelyben AVR folyamat, részvételi parbeszéd és kozpolitikai-
szakmai munka parhuzamosan folyik. A transzformativ szakembernek, aki egy ilyen folyamat

vezetésére vallalkozik, ezeket az elemeket kell egymast erdsits szinergidba hoznia.

Konfliktusfajtak és konfliktuskezelési megkozelitések

A jegyzet elsG részében a konfliktuskezelés alapfogalmait vezettem be, majd a masodik részben az
AVR folyamatok alaplogikajat és alapeseteit ismertettem. A két leggyakrabban hasznilt, alapvet6
folyamatot — a mediacidt és helyredllitd parbeszédet — azért targyaltam részletesen, mert ez adott
alkalmat, hogy logikajukat és folyamatukat aranylag kdnnyen kévethetd formaban tudjam bemutatni.
Ez a rész volt a leghosszabb, mert itt irtam le azokat a gondolatokat, amelyeket kézvetlen targyalasok

soran is alkalmazhatnak az olvasdk. Ugyanakkor ez a rész azt is bemutatta, hogy miben segithet egy

*Es gyakran a helyi Gigyeken is tulvezet.
%7 A transzformativnak ellentéte az affirmativ politika, amely az igazsagtalan eredmény kiegyensulyozdsat
célozza.
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AVR szakember, és utalasokat tett arra, hogy mikor érdemes szakembert hivni. A harmadik részben
roviden komplex esetekrdl és kezelésiikrél irtam. Azért réviden, mert ezekben az esetekben
mindenképpen érdemes szakemberekhez fordulni, igy a leirds csak az esetek azonositasanak

segitését szolgalta.

A 16. abra a konfliktustipusok és megkozelitések osszefliggéseit mutatja be. Mint ilyen, az eddigi

gondolatok lezarasat szolgalja.
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16. abra: Konfliktusfajtak és kezelési megkozelitések®

STRUKTURALIS KONFLIKTUSOK

KOMPLEX FOLYAMATOK

ERTEK ES IDENTITAS KONFLIKTUSOK

Azért tartottam fontosnak az esetek, modszerek és sziikséges szakértelmek rendszerezését, mert az
esetekhez megfelel6 mddszer és szakértelem kivalasztasa sziikséges feltétele annak, hogy az AVR

egyik alapelvét, azt, hogy ne okozzunk kart, betartsuk.

38 A 16. 4bran csak részben hasznalom a korabban bevezetett Moore-féle konfliktustipusokat. (12. abra) Moore
otféle tipusa nagyszer(i eszk6z a konfliktusok forrasainak megértésére és elemzésére. Ezért kezdtem az 6t
tipussal a magyarazatot. Most viszont a konfliktuskezelési moédszerekrdl van szé, és ez az abra e mddszereket
rendszerezi, és ezekhez rendezi a mddszerhez tartozo f6 konfliktustipusokat. Ezen az abran feliratként azért
nem szerepel az informacids és kapcsolati konfliktus, mert tébb helyen is el6fordulhatnak.
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Filmek

Mérgez6 beszélgetések (Toxic talks) http://hu.iirp.edu/Konyvek-es-videok.html

The Woolf Within révid oktatéfilm magyar feliratokkal: http://foresee.hu/filmjeink/?L=1.

Burning Bridges. Egy dokumentumfilm, amely egy ilyen eljarast kdvet végig:

http://www.youtube.com/watch?v=QaeeRwOJQng megnézhetd angolul, vagy a K6zosségi

Szolgaltatasok Alapitvany honlapjardl vasarolhaté meg DVD-n angol nyelven és magyar feliratokkal:

http://hu.iirp.org/Konyvek-es-videok.html.
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Linkek

Taldlkozzon-e a mediator a felekkel az Ulés el6tt? http://www.linkedin.com/groups/How-do-

you-structure-your-

935617.5.61844951?view=&srchtype=discussedNews&gid=935617&item=61844951&type=mem

ber&trk=eml-anet dig-b pd-ttl-cn&ut=0yISv1IEMbJQQY1

A parbeszéd arrdl, hogy mi a sikeres medidci6 a kovetkez6 linken olvashato:

http://www.linkedin.com/groups/What-is-Definition-Success-in-

935617.5.84243579?view=&srchtype=discussedNews&gid=935617&item=84243579&type=mem

ber&trk=eml-anet dig-b pd-ttl-cn&ut=062u4AYtbhNI41

In knots over headscrafs, The Economist, Sept 17th 2009.

http://www.economist.com/node/14447929
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